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Sommaire 
Le contexte actuel de turbulences économiques et de pénurie de main-d' œuvre engendre 
le retard de départs en retraite ou, à l'inverse, le retour en emploi de travailleurs plus 
âgés. Ceci crée vraisemblablement une augmentation des pressions auprès des 
gestionnaires pour s'adapter rapidement afin de garantir la performance et la pérennité 
de l'organisation. En plus de la nécessité d'adapter les pratiques de gestion au contexte 
changeant, diverses générations cohabitent en emploi et ont des préférences en matière 
de pratiques de gestion engendrant un défi supplémentaire pour les gestionnaires. En ce 
sens, il leur est nécessaire de connaitre les comportements susceptibles de créer un 
impact particulier en fonction de la génération visée. À cet égard, la mesure du style de 
gestion prend toute son importance puisque, d'un volet pratique, intervenir auprès d'un 
gestionnaire pour développer de nouvelles façons de faire afin de créer un impact plus 
souhaitable sur ses ressources nécessite d'abord l'évaluation des comportements actuels 
pour jauger des besoins en coaching, par exemple. D'un volet empirique, il importe de 
valider l'impact de certains comportements de gestion, puis leur variation potentielle en 
fonction des générations. Cependant, l'étude du style de gestion a principalement porté 
sur les déterminants aux comportements apportant peu de précisions quant aux 
comportements de gestion concrets. Ainsi, les deux études proposées visent trois 
objectifs complémentaires: 1) la réalisation d'une mesure comportementale, 
francophone et intégrée du style de gestion, 2) la vérification des représentations des 
comportements de gestion en fonction de différentes générations et 3) la vérification de 
l'impact des comportements d'un gestionnaire, de même que des préférences 
générationnelles, sur plusieurs résultantes organisationnelles d'importance. Un 
échantillon de 1 121 participants recrutés dans deux organisations québécoises et auprès 
d'une firme en psychologie du travail et en ressources humaines a permis d'atteindre ces 
objectifs. La première étude a permis d'identifier 15 pratiques de gestion importantes 
pour tous les groupes à l'étude. La seconde étude a permis de valider à nouveau la 
structure en 15 facteurs de l'instrument et a fait ressortir l'apport positif des pratiques de 
gestion sur l'engagement, l'intention de quitter, l'habilitation et l'épuisement 
professionnel. De plus, il a été possible de déterminer que les générations ne répondent 
effectivement pas de la même façon aux comportements de leur supérieur. Les membres 
de la génération Y sont globalement plus engagés et habilités par les comportements de 
leur supérieur, alors que c'est l'inverse chez les Baby-boomers. Par ailleurs, on 
remarque que les perceptions et les réactions des différents groupes varient souvent en 
fonction linéaire de l'écart générationnel. Ces différences seraient donc davantage 
attribuables à un effet du stade de carrière qu'à l'appartenance générationnelle. 
Finalement, les résultats obtenus favorisent l'adaptation des gestionnaires au contexte 
actuel de l'emploi en leur fournissant d'abord un outil pour mesurer l'étendue 
comportementale de leur style de gestion, puis en fournissant des indicateurs clairs de 
comment adapter leurs pratiques en fonction des groupes d'individus pour obtenir les 
résultats organisationnels souhaités. 
Mots clés : style de gestion, générations, stade de carrière, intention de quitter, 
engagement, habilitation, épuisement professionnel. 
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Introduction 
Depuis plusieurs années, on assiste à un vieillissement de la population, au départ 
à la retraite d'une force de travail importante et au maintien/retour en emploi de 
travailleurs plus âgés. De plus, ces mouvements de la conjoncture sociodémographique 
liée à l'emploi ne sont pas près de se terminer puisqu'il est prévu que le vieillissement 
de la population se poursuivra jusqu'en 2020 (Martel, Caron-Malenfant, Vézina, & 
Bélanger, 2007), les gens vivant plus vieux et demeurant actifs plus longtemps 
qu'auparavant (Martel et al., 2007). À ceci s'ajoute le déséquilibre entre les départs à la 
retraite massifs des Baby-boomers et le nombre plus restreint de travailleurs 
inexpérimentés qui pénètrent le marché du travail pour les remplacer (Martel e_t al., 
2007). Ce fossé s'accroît davantage avec l'augmentation annuelle (2,3%) d'emplois 
exigeant un diplôme universitaire (Bergeron, Dunn, Lapointe, Roth, Tremblay-Côté, 
2004), retardant d'autant l'entrée sur le marché professionnel des plus jeunes (Bergeron 
et al., 2004). 
Inévitablement, les organisations sont contraintes de s'adapter à ces 
bouleversements. D'ailleurs, une édition spéciale du journal Effectif (Tendances, 2010) 
rapporte que les restructurations organisationnelles ont augmenté de 6 % en 2009 et 
explique cet accroissement par les changements démographiques et la crise 
économique. Pour mener à bien ces restructurations, les organisations comptent 
évidemment sur leurs gestionnaires, sachant toutefois que les changements 
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sociodémographiques précédemment décrits ajoutent au défi (Duguay & Fortier, 2007). 
Effectivement, les gestionnaires doivent maintenant façonner une synergie 
intergénérationnelle favorisant la pérennité et l'efficacité organisationnelles (Dagneau, 
Gadbois, & Tremblay, 2007) tout en œuvrant eux-mêmes dans un contexte de 
changements multiples. Ces contextes démographiques, sociaux et organisationnels en 
constants bouleversements signifient que l'efficacité des gestionnaires doit passer 
par une adaptation de leurs pratiques à ces nouvelles réalités. Il est cependant 
malheureux de constater que, scientifiquement, le domaine d'étude de la «gestion 
intergénérationnelle » est extrêmement restreint. Clairement, cela a un impact majeur 
pour les gestionnaires désireux de s'améliorer. 
En réaction à cela, cette thèse cherche à apporter un éclairage contemporain sur 
l'étude du style de gestion en contexte intergénérationnel. Plus spécifiquement, il sera 
question de valider un instrument de mesure des styles gestion intégrateur, francophone, 
adapté aux trois générations présentes sur le marché du travail (soit les Baby-boomers, 
les X et les Y) et utile aux gestionnaires. Cette étude cherchera aussi à vérifier, chez ces 
3 mêmes générations, les préférences en termes de pratiques de gestion, les perceptions 
du niveau de présence de ces mêmes pratiques, et leur impact sur diverses résultantes 
importantes pour les organisations. 
Contexte théorique 
Le style de gestion 
De par sa nature complexe, le style de gestion est un concept difficile à définir, 
bien qu'il soit l'un des plus étudiés en psychologie des organisations (Antonakis, 
Cianciolo, & Sternberg, 2004). Il y a déjà vingt ans, Rost (1993) en recensait plus de 220 
définitions et les études n'ont depuis cessé d'affluer (Antonakis et al., 2004). Cependant, 
ces définitions ont comme point commun une tentative de décrire le processus par lequel 
un gestionnaire en vient à exercer une influence sur ses subordonnés en vue d'atteindre 
des objectifs communs (Ciulla, 2002). Ce qui distingue ces définitions est la façon dont 
ce processus d'influence s.'opère (Ciulla, 2002). Ainsi, cette influence serait une finalité 
qui s'atteint par une multitude de comportements, ou de moyens, qui permettent à un 
gestionnaire d'influencer ses subordonnés. Au cœur de ce processus, on retrouve alors 
un ensemble de comportements émis par le gestionnaire et contribuant à l'atteinte des 
objectifs organisationnels, groupaux ou . relationnels visés. Cet ensemble de 
comportements que peut émettre un gestionnaire en vue d'exercer une influence sur ses 
subordonnés sera ici nommé « style de gestion ». 
Or, plusieurs des modèles classiques ont préféré s'attarder aux déterminants de 
. ces comportements plutôt qu'à leur nature et à la description de leur efficacité à produire 
les résultats escomptés (p. ex., Brown & Trevino, 2006; Chemers, Watson, & 
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May, 2000; de Hoogh, den Hartog, & Koopman, 2005; Foti & Hauenstein, 2007; Hogan 
& Kaiser, 2005; pour une recension, voir Judge, Bono, Illies, & Gerhardt, 2002). Par 
exemple, les théories situationnelles (p. ex., Fiedler, 1995) révèlent que certaines 
variables externes ont une influence sur le choix des comportements du gestionnaire. De 
même, d'autres auteurs ont étudié les caractéristiques intrinsèques (c.-à-d., traits de 
personnalité, intelligence) du gestionnaire (p. ex., Lord, de Vader, & Alliger, 1986) qui 
le prédisposent à influencer ses subordonnés. D'autres encore étudient l'adéquation entre 
les prédispositions du gestionnaire et certaines contingences internes/externes (comme la 
maturité de l'équipe) en tant que déterminant de l'influence que peut avoir un 
gestionnaire sur ses subordonnés (p. ex., Fiedler, 1995; Hersey & Blanchard, 1993; 
Vroom & Jago, 2007). En revanche, certains étudient plutôt les processus perceptuels et 
cognitifs qui sous-tendent ce processus d'influence des gestionnaires sur leurs 
subordonnés (p.ex., Lord & Maher, 1991). Plus récemment, des modèles holistiques et 
systémiques ont mis l'accent sur l'interaction dynamique entre le gestionnaire et une 
réalité organisationnelle complexe et systémique (Bennis, 2007; Fuqua & Newman, 
2007; Sternberg, 2007; Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007). Si ces modèles ont 
l'avantage de simultanément prendre en considération mie grande quantité de variables 
(Hackman & Wageman, 2007; Uhl-Bien, Marion, & McKelvey, 2007), la mesure, 
l 'opérationnalisation, et ·la compréhension de ces modèles s'avèrent plus complexe 
(Hackman & Wageman, 2007), limitant en retour leur utilité pratique. 
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La plupart de ces théories présentent cependant une limite commune qui est de se 
centrer sur des déterminants immuables (personnalité, contingences, etc.) ou, du moins, 
difficilement contrôlables, de ce processus d'influence au lieu de décrire les 
comportements précis et modifiables émis par les gestionnaires, en vue d'exercer cette 
influence (Graeff, 1997; Judge, Colbert, & Ilies, 2004; Lord, de Vader, & Alliger, 1986; 
Strube & Garcia, 1981 ). Au final, toutes ces approches ont tôt ou tard été 
progressivement délaissées (Lowe & Gardner, 2001), puisqu'elles contribuent peu à 
l'explication de l'efficacité en gestion (Vroom & Jago, 2007). 
Malgré cette disparité sur la manière d'envisager le style de gestion, ces 
approches ont un point en commun. Elles naissent toutes de l'interaction entre 3 
composantes primaires soit un but à atteindre, un gestionnaire qui cherche à influencer et 
des employés qui perçoivent les comportements d'influence de celui-ci (Bennis, 2007; 
Fuqua & Newman, 2004). Ainsi, la mesure et l'opérationnalisation du style de gestion 
auraient avantage à s'appuyer spécifiquement sur ces comportements. Étonnamment, 
peu d'approches ont considéré les comportements de gestion comme unité de mesure, 
sauf les approches comportementales et transformationnelles. En effet, ces deux 
approches décrivent la manière dont un gestionnaire établit ses objectifs, dirige, soutient, 
renforce et échange avec ses employés en vue d'optimiser l'atteinte des résultats 
souhaités, en s'appuyant sur des comportements précis et observables (A volio, 
Walumbwa, & Weber, 2009). Bien que ces deux approches aient été proposées il y a 
déjà longtemps (Bass, 1985, 1990; Blake & Mouton, 1964; Burns, 1978), leur pérennité 
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relative à celle des autres approches montre bien leur utilité (Miller, Hartwick, & Le 
Breton-Miller, 2004). 
Description des conceptions comportementales 
Les approches comportementales classiques (p.ex., Blake & Mouton, 1964) 
distinguent principalement deux types de comportements permettant au gestionnaire 
d'influencer ses subordonnés : ceux orientés vers la tâche (structure) et ceux orientés 
vers les relations (considération) (voir aussi Judge, Piccolo, & Illies, 2004). Le premier 
type reflète une préoccupation pour les aspects opérationnels du travail, notamment la 
clarification de la tâche et des rôles et l'établissement de canaux de communication. Le 
second type reflète, quant à lui, la considération démontrée par un gestionnaire à l'égard 
des employés. Cela se manifeste, entre autres, par la camaraderie, le respect, la confiance 
et l'établissement de conditions de travail saines et adéquates. Le croisement de ces 2 
axes comportementaux donne lieu à 4 styles de gestion différents (Blake & Mouton, 
1982). Les théories classiques suggèrent que le gestionnaire le plus efficace est celui qui 
s'attarde à la fois à la réalisation de la tâche et aux processus relationnels qui l'entourent 
(Blake & Mouton, 1982). Bien que cette approche ait été d'une grande popularité, elle 
semble aujourd'hui moins utilisée sous la forme de 2 axes orthogonaux et a été enrichie 
par les apports des modèles· transformationnels. 
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Description des conceptions transformationnelles 
Burns (1978) et Bass (1985) observent qu'un gestionnaire peut chercher à aller 
encore plus loin, en motivant non seulement les subordonnés à répondre aux exigences 
liées à la tâche, mais aussi en leur donnant envie de se surpasser par l'atteinte de 
résultats exceptionnels. Ainsi, un style de gestion optimal engloberait à la fois des 
comportements liés à l'accomplissement quotidien du travail (comportements 
transactionnels), mais aussi des comportements dits transformationnels permettant aux 
subordonnés de transformer leurs intérêts individuels en intérêts collectifs. 
Plus spécifiquement, les comportements transactionnels réfèrent à la façon dont 
les employés sont récompensés ou reconnus au travail, aux interventions et clarifications 
du gestionnaire en cas de problèmes liés à la tâche et à son implication dans la résolution 
de problèmes opérationnels. Ces comportements s'expriment à travers les échanges 
transactionnels, à court terme, entre le gestionnaire et les employés. Autrement dit, un 
gestionnaire fournit aux employés une ressource en échange de la réalisation des 
objectifs qu'il poursuit. 
Cependant, au-delà des interactions quotidiennes nécessaires à 
l'accomplissement des tâches, un gestionnaire doit aussi favoriser l'émergence d'une 
motivation supérieure chez les employés pour élever leurs intérêts individuels au niveau 
collectif. Ceci serait facilité par l'usage de comportements dits transformationnels, 
10 
englobant principalement des mécanismes dits d'influence idéalisée, de motivation 
inspirante, de stimulation intellectuelle et de considération individualisée. Les 
mécanismes d'influence idéalisée visent à amener les employés à s'identifier aux 
valeurs, aux croyances et à la mission de l'organisation. La motivation inspirante 
concerne l'établissement d'objectifs ambitieux et la communication passionnée de ceux-
c1 aux employés. Les mécanismes de stimulation intellectuelle réfèrent à 
l'encouragement des employés à penser de façon indépendante et à envisager les 
problèmes par une approche plus créative. Enfin, les mécanismes de considération 
individualisée représentent la contribution du gestionnaire · au développement et à 
l'actualisation des employés en identifiant et en répondant de façon satisfaisante à 
certains de leurs besoins. Selon cette conception, un style de gestion optimal est un style 
qui combine à la fois des comportements transactionnels et transformationnels (A volio 
& Bass, 1999; Bass, 1985; Burns, 1978). 
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Conception intégrée 
Les conceptions comportementales et transformationnelles ont ainsi plusieurs 
points en commun. En premier lieu, elles font référence à des comportements de gestion 
manifestes et précis, desquels elles présentent une vision distincte, mais complémentaire. 
Elles présentent des actions concrètes émises par un gestionnaire dans le but d'atteindre 
les résultats escomptés. En second lieu, elles envisagent que les différents types de 
comportements sont complémentaires et que l'efficacité d'un gestionnaire sera tributaire 
de l'étendue de son répertoire comportemental (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; 
Barling, Christie, & Turner, 2008; Lawrence, Lenk, & Quinn, 2009). Toutefois, 
l'importance relative de chacune de ces dimensions comportementales n'a jamais encore 
été systématiquement évaluée (Yukl, Gordon, & Taber, 2002), ce qui s'explique en 
partie par l'absence d'un modèle intégrateur du style de gestion qui engloberait les 
théories comportementales et transformationnelles en un tout cohérent. Un tel modèle 
intégrant les dimensions comportementales et transformationnelles est illustré à la 
Figure 1 et défini au Tableau 1. Ce modèle suppose qu'un comportement puisse être 
simultanément orienté vers les tâches ou les relations, ainsi que de nature 
transactionnelle ou transformationnelle. Ceci donne lieu à deux axes dont le croisement 
permet de définir quatre catégories de comportements ayant un niveau (transactionnel ou 
transformationnel) et une cible (tâches ou relations) similaires. En plus d'englober les 
conceptions comportementales et transformationnelles classiques (Halpin, 1957; Bass, 
1985; Blake & Mouton, 1964; 1982; Burns, 1978; Hartog, Van Muijen, & Koopman, 
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1997; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wemsing, & Peterson, 2008; Yukl, Seifert, & 
Chavez, 2008), il convient de noter que plusieurs ajouts récents ont aussi été intégrés à 
ce modèle (Arnold, Arad, Thoades, & Drasgow, 2000; A volio & Bass, 1999; Conger & 
Kanungo, 1994; Dulewick & Higgs, 2005; Konczak, Stelly, & Trusty, 2000; Larsson, 
2006; Rooney & Gootlied, 2007; Tourangeau & Mc Gilton, 2004). Ces composantes ont 
été renommées afin de représenter des unités comportementales claires reflétant mieux 
les ajouts et intégrations effectués que les nomenclatures classiques. Notre objectif 
premier était de développer une mesure intégrée du style fonctionnel de gestion. Par 
style fonctionnel, nous entendons basé sur les éléments présumés avoir une incidence 
positive sur les employés (p. ex., Benne & Sheats, 1948), plutôt que d'y intégrer aussi 
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Stimulation, motivation et 
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Intégrité 
Figure 1. Conception intégrée.du style de gestion. 
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Les comportements transactionnels concernent les obligations contractuelles et 
l'atteinte des objectifs de production. Ceux liés à la tâche visent à rendre les aspects 
fonctionnels du travail efficaces et à favoriser l'atteinte des objectifs visés. En ce sens, 
ces comportements réfèrent concrètement (a) à la structuration, (b) à la clarification des 
rôles, responsabilités, attentes, règles et procédures, (c) à la résolution de problèmes 
fonctionnels, ( d) aux mécanismes de rétroaction et ( e) à l'établissement et au maintien 
de canaux de communication. Les comportements transactionnels liés aux relations 
visent aussi l'atteinte des objectifs, mais concernent davantage les mécanismes 
relationnels facilitant cette atteinte. Ainsi, un gestionnaire doit établir des structures et 
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des mécanismes tout en gérant ses relations afin qu'elles prédisposent les employés à 
réaliser les activités. Ces comportements réfèrent donc (a) à la gestion des relations 
interpersonnelles, (b) à la résolution de problèmes relationnels, ( c) à la reconnaissance, 
(d) au soutien, (e) à la consultation et la participation et (f) à la consolidation des 
compétences. 
Les comportements transformationnels relatifs à la tâche favorisent l'atteinte de 
résultats surpassant les exigences minimales. Le gestionnaire établit des buts ambitieux 
et met en place des mécanismes permettant leur atteinte. Ces comportements englobent 
(a) la vision, (b) l'analyse et le jugement, (c) la délégation de l'autorité et (d) 
l'innovation et le changement. 
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Tableau 1 
Définition des sous-dimensions du modèle intégré 








Degré auquel le supérieur planifie, organise et encadre le travail des employés en plus d 'assurer Halpin (1957); Dulewicz & 
l'accès aux ressources nécessaires à l'accomplissement de celui-ci. Higgs (2005). 
Degré auquel le supérieur communique adéquatement aux employés les informations relatives Dulewicz & Higgs (2005); 
aux rôles et responsabilités, aux attentes et aux objectifs à atteindre. Konczak et al. (2000) 
Degré auquel le supérieur résout les problèmes liés à la tâche ou aux méthodes de travail. 
Degré auquel le supérieur développe, ajuste et utilise des mécanismes qui permettent de fournir 
aux employés une rétroaction constructive sur leur travail et permettant à ceux-ci de fournir une 
telle rétroaction au gestionnaire. 
Degré auquel le supérieur développe, utilise et rend accessible les canaux de communication 
nécessaires afin que les informations relatives à la tâche, à la performance, au rendement et aux 
méthodes de travail soient véhiculées efficacement. 
Yukl, Seifert, & Chavez 
(2008); Dulewicz & Higgs 
(2005); Konczak et al. 
Rooney & Gottlieb, (2007); 
Yukl, Seifert, & Chavez 
(2008). 
Halpin (1957); Arnold, Arad, 
Rhoades, & Drasgow (2000); 
Konczak et al. (2000). 
Définition des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 










Degré auquel le supérieur développe et maintient des relations empreintes d'empathie et de 
tolérance permettant aux employés et aux gestionnaires d'entretenir des liens harmonieux, 
conviviaux et propices à la réalisation efficace des tâches. 
Degré auquel le supérieur. identifie et intervient efficacement dans les situations de conflit dans 
lesquelles lui et/ou !es employés sont engagés. 
Degré auquel le supérieur souligne les accomplissements des employés, les récompense et 
reconnaît de façon formelle, informelle et équitable, la performance, le rendement, les efforts ou 
les comportements des employés. 
Degré auquel le mpérieur développe, déploie et maintient des mécanismes visant à aider, 
soutenir et appuyer les employés, à satisfaire leurs besoins et à démontrer sa préoccupation de 
leur bien-être au travail. 
Degré auquel le supérieur favorise et suscite la participation des membres du groupe dans la 
prise de décision et dans la recherche de solutions. 
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Arnold, Arad, Rhoades, & 
Drasgow (2000); Conger & 
Kanungo (1994); Halpin 
(1957); Stogdill (1963); 
Tourangeau & McGilton 
(2004); Walumbwa, Avolio, 
Gardner, Wemsing, & 
Peterson 
Larsson (2006). 
Hartog, Van Muijen, & 
Koopman (1997); Larsson 
(2006); Tourangeau & 
McGilton (2004); Rooney & 
Gottlieb (2007); Likert 
(1961). 
Arnold, Arad, Rhoades & 
Drasgow (2000); Dulewicz & 
Higgs (2005); Konczak et al. 
(2000); Larsson (2006); 
Rooney & Gottlieb (2007). 
Arnold, Arad, Rhoades, & 
Drasgow (2000); Larsson 
(2006); Likert (1961); Yukl, 
Seifert, & Chavez (2008). 
Définition des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transactionnels orientés vers les relations (TR) 
Consolidation des 
compétences : 
Degré auquel le superieur guide et facilite l 'accès à des structures afin de permettre aux 
employés de consolider ou de mettre à jour les compétences nécessaires à l'exercice de leur 
travail. 
Transformationnels orientés vers la tâche (FT) 
Vision: 
Degré auquel le supérieur crée et partage une viswn « mobilisante » du futur basée sur des 
objectifs et des valeurs organisationnels. 
An 1 
. Degré auquel le supérieur explore des faits et fait des liens entre eux pour tirer une 
a yse et jugement 'h . l . d . . d d d d' · · · ' d . . compre enswn c aire es situations permettant e pren re es ec1swns appropriees et e 
cnhque : l "t ' quai e. 
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Arnold, Arad, Rhoades, & 
Drasgow (2000); Dulewicz & 
Higgs (2005); Konczak et al. 
(2000). 
Conger & Kanungo (1994); 
Dulewicz & Higgs (2005); 
Hartog, Van Muijen, & 
Koopman (1997); Likert 
Dulewicz & Higgs (2005); 
Konczak et al. (2000). 
Délégation de 
l'autorité : 
D , l l , · d 'l' 1 , l' . , , . . Dulewicz & Higgs (2005); egre _auque e superieur e egue aux emp oyes autonte necessaire pour remettre en questwn Konczak et al. (2000); Likert 
Innovation et 
changement : 
ou ameliorer les façons de faire. 
Degré auquel le supérieur encourage, développe et soutient un environnement permettant 
l'innovation et la créativité des employés. 
Conger & Kanungo (1994); 
Dulewicz & Higgs (2005); 
Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wemsing, & Peterson (2008). 
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Définition des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transformationnels orientés vers les relations (F~) 
Responsabilisation : D_egré auquel le supérieur amène les employés à se sentir responsables de leur travail et de leurs Dulewicz & Higgs (2005); 
resultats. . Konczak et al. (2000). 
Développement des Degré auquel le supérieur favorise et s'implique dans le développement de nouvelles compétences 





Degré auquel le supérieur stimule, motive et donne l 'exemple afin que les employés se sentent 
inspirés et s'identifient à l'organisation et à lui pour atteindre des résultats plus élevés. 
Degré auquel le supérieur respecte et promeut la morale, l'éthique et l 'intégrité dans ses actions 
et ses solutions, et ce, envers et pour l'environnement externe, l'organisation, le groupe et les 
employés. 
Arnold, Arad, Rhoades, & 
Drasgow (2000); Dulewicz & 
Higgs (2005); Konczak et al. 
Lars son 
Conger & Kanungo (1994); 
Dulewicz & Higgs (2005); 
Hartog, Van Muijen, & 
Koopman (1997); Larsson 
(2006); Tourangeau & 
McGilton (2004); Yukl, 
Seifert, & Chavez 
Arnold, Arad, Rhoades, & 
Drasgow (2000); Larsson 
(2006); Walumbwa, Avolio, 
Gardner, Wemsing, & 
Peterson (2008) .. 
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Finalement, les comportements transformationnels orientés vers les relations 
favorisent l'établissement de relations de qualité et d'une confiance mutuelle permettant 
aux employés de s'actualiser et d'engendrer ces résultats «exceptionnels». Ces 
comportements englobent (a) la responsabilisation, (b) le développement des employés, 
(c) la stimulation, la motivation et le modelage et (e) l'intégrité. 
Cette conception intégrée demeure cependant théorique et nécessite une 
validation. De même, l'impact différencié de ces composantes sur diverses résultantes 
organisatfonnelles souhaitables doit faire l'objet de vérification. Or, ceci présuppose le 
recours à un instrument de mesure intégrant l'ensemble des comportements précités. 
Une recension préliminaire des écrits scientifiques, présentée au tableau 2, révèle qu'il 
n'existe actuellement aucun instrument valide mesurant simultanément tous les 
comportements proposés. Ce manque est d'autant plus flagrant pour les instruments 
francophones ou adaptés en langue française. Face à cet état des lieux, il semble qu'il 
faille recourir à une combinaison d'instruments dont les résultats seraient difficiles à 
comparer et à intégrer, compte tenu des particularités psychométriques de chacun. Ainsi, 
l'objectif premier de cette thèse est de pallier cette limite en développant un outil de 
mesure permettant l'opérationnahsation et la validation du cadre théorique proposé. La 
validité prédictive de ce nouvel outil, de même que la force prédictive relative de 
chacune des dimensions proposées du style de gestion, sera ensuite évaluée en fonction 





















Instruments comportementaux du style de gestion recensés 
Dimensions 
Structure : définit les relations entre lui et ses subordonnés; définit les rôles attendus de chacun; définit 
l'organisation du travail; définit les canaux de communication; mentionne comment réaliser la tâche. 
Considération : comportements de confiance mutuelle, de respect et de certaine chaleur dans les relations 
avec les subordonnés; considère les subordonnés tout en exécutant ses propres tâches. 
Représentation : parle et agit comme un représentant du groupe. 
Conciliation : concilie les demandes conflictuelles; réduit les désordres du système. 
Tolérance à l 'incertitude : tolère l ' incertitude. 
Persuasion : persuade; argumente efficacement; démontre de fortes convictions. 
Total: 
Initiative : définit son rôle; fait connaitre son rôle; définit les attentes; mentionne clairement les attentes. 
Tolérance et lib~rté : permet l'initiative, la décision et l ' action de la part des subordonnés. 
Implication : exerce activement son rôle. 
Considération : considère le confort, le bien-être, le statut et la contribution des subordonnés. 
Centration sur la production : émet des pressions sur les autres pour obtenir des résultats. 
Prédiction : est prévoyant; prédit les résultats avec justesse. 
Intégration : maintient l'unité de l'organisation; résout les conflits interpersonnels. 
Orientation vers le supérieur : maintient des relations cordiales avec ses supérieurs; possède une influence 



















Pratiques cognitives : saisit les opportunités; parle souvent du futur; met les gens au défi; décrit une 
vision; partage un rêve; prend des risques; est enthousiaste et positif 
Pratiques comportementales : développe des relations; fait des exemples; écoute activement; soutient les 
décisions; établit des plans et des buts; prend des initiatives; assure la croissance de chacun. 
Pratiques de soutien : récompense la contribution de chacun; reconnait publiquement les réussites; célèbre 











,55 à ,82 
,73 à ,77 
,58 à ,84 
,77 à ,85 
,70 à ,79 
,75 à ,86 
,75 à ,85 
,76 à ,87 
,59 à ,79 
,76 à ,91 












Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Évaluation de l'environnement 
Sensibilité environnementale : reconnait les contraintes sociales (p. ex., normes culturelles) de 
l'environnement et de l'organisation; reconnait les contraintes physiques (p. ex., technologiques, 
ressources, etc.) de l'environnement et de l'organisation; reconnait les limites et les forces dans 
l'organisation; reconnait les compétences et habiletés; reconnait les opportunités dans 
l'environnement; saisie les opportunités qui se présentent. 
Sensibilité aux; besoins : démontre une sensibilité par rapport aux besoins et aux sentiments; développe 
une appréciation et un respect mutuel avec les employés; exprime une considération personnelle des 
besoins et sentiments. 
Changement du statu quo (inversée) : maintien le statu quo; recommande des actions qui comportent peu 
de risques et qui sont bien établies. 
Formulation de la vision 
Vision et articulation : est un communicateur inspirant; apparait compétent aux yeux du groupe; articule 
efficacement l'importance des tâches de chacun; propose des idées concernant les possibilités futures ; 
transmet des buts organisationnels et des stratégies inspirants; génère systématiquement de nouvelles 
idées pour le futur de l'organisation. 
Implantation 
Comportements non conventionnels : s'engage dans des comportements ·non conventionnels; utilise des 
moyens non-traditionnels d'atteindre les buts; démontre des comportements peu communs qui 
surprennent les membres. 
Prise de risques personnels : émet des comportements impliquant un risque personnel considérable; fait 
des sacrifices personnels; prend de grands risques pour l'organisation; est prêt à encaisser des coûts 



































Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Soutien au travail: aide les employés; encourage la communication ouverte; encourage l'autonomie; oriente 
pendant la réalisation des tâches; assiste les collaborateurs pendant une tâche. 
Soutien personnel/estime: renforce; félicite les individus devant l'équipe; démontre de l' intérêt pour la vie privée 
des employés. 
Micro-gestion : limite la participation dans les réunions; assiste les employés dans leurs tâches; se concentre sur 
les éléments négatifs. 
Total: 
Style transformationnel 
Influence idéalisée ou charisme (attributs) : réfère au charisme de leader, à la perception d'un leader puissant, 
confiant et qui se concentre sur la poursuite d'idéaux de haut niveau. 
Influence idéalisée ou charisme (comportements) : comportements centrés sur les valeurs, les croyances et le 
sens de la mission ; habileté à inspirer, à éveiller les motivations et les émotions des subordonnés; démontre 
de la confiance. 
Motivation inspirante : « énergise »; perçoit positivement le futur; établit des buts ambitieux; projette une vision 
idéalisée du futur; communique le réalisme de la vision. 
Stimulation intellectuelle: encourage l'autonomie; voit plus largement; sensibilise les employés aux problèmes 
qui se posent et aux solutions; utilise une logique attrayante et convaincante; articule habilement ses 
raisonnements; est proactif; rejette le statu quo; génère des idées innovatrices. 
Considération individualisée : comprend les besoins et les buts propres à chaque subordonné; favorise une 
orientation développementale avec les employés; évalue les employés; agit de façon exemplaire; assigne à 
des tâches motivantes et habilitantes; délègue des tâches représentant un défi; préfère une communication 
directe et bidirectionnelle; informe et exprime les raisons de ses choix; est un mentor; soutient; conseille; 
considère les besoins individuels. 
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Nombre 






















Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Style transactionnel 
Récompense contingente (transactions constructives) : prêche le travail bien fait; émet ses recommandations aux 
employés; reconnait les bons services; clarifie les rôles relatifs à la tâche; donne des récompenses matérielles 
ou psychologiques en fonction de la satisfaction des obligations contractuelles. 
Gestion par exception active (transactions correctives actives) : est vigilant à ce qui se passe pour atteindre les 
résultats visés. 
Gestion par exception passive (transactions correctives passives) : intervient uniquement lorsqu'il y a 
désobéissance ou échec; intervention à posteriori. 
Laissez-faire : absence de transaction, évite de prendre des décisions, abdique devant ses responsabilités; 
aucune autorité. 
Diriger par l'exemple: établit des standards de performance élevés; travaille le plus fort qu'il peut; travaille 
autant que les employés; agit de façon exemplaire. 
Coaching : aide les membres du groupe à voir les aspects qui demandent plus de formation; suggère au groupe 
des moyens pour augmenter la performance; encourage à résoudre des problèmes tous ensemble; échange de 
l'information; apporte son aide; enseigne à résoudre des problèmes; porte attention aux efforts du groupe; le 
mentionne lorsque le groupe performe bien; soutient les efforts; aide à se centrer sur les buts. 
Prise de décision participative : encourage chacun à exprimer ses idées; écoute les idées et suggestions; utilise 
les suggestions pour prendre des décisions; considère l'idée des membres du groupe, même lorsqu'il est en 
désaccord; donne la chance à chacun d'exprimer ses opinions. 
Informer: explique les décisions et les buts de l'organisation; explique le but des politiques organisationnelles; 
explique les règles et les attentes; explique ses actions et ses décisions; explique la place du groupe dans 
l'organisation. 
Démontrer de la considération : considère le bien-être des employés; traite également les membres du groupe; 
prend le temps de discuter des préoccupations; considère les succès; fournit des réponses honnêtes et justes; 






















Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Persuasion rationnelle : argumente logiquement et sur la base de faits. 
Consultation: incite à suggérer des améliorations; aide à planifier une activité pour lesquels l'employé a 
besoin de soutien. 
Inspiration: fait appel aux valeurs, idéaux ou émotions pour gagner l'engagement face à une 
demande/proposition. 
Collaboration: propose son aide ou attribue les ressources nécessaires pour obtenir l'approbation ou 
l'acceptation de ses propositions. 
Éducation: explique comment l'exécution ou le soutien de l'individu profitera personnellement à celui-ci ou 
l' aidera dans son cheminement de carrière. 
Flatterie : utilise la flatterie pour obtenir l'appui ou le soutien face à une demande. 
Marchandage: offre quelque chose de désiré ou la réciprocité si l'individu acquiesce à sa demande. 
Attrait personnel : demande d'effectuer une demande ou d'appuyer une proposition par amitié; demande une 
faveur avant d 'énoncer ce que c'est. . 
Légitimité : établit sa légitimité à faire une demande; énonce son autorité à le faire. 
Coalition: se lie à d'autres ou utilise leur soutien pour influencer l' individu à faire quelque chose. 
Pression : effectue des demandes, des menaces, des vérifications fréquentes ou des rappels persistants pour 





4 ,73 à ,84 
4 ,78 à ,90 
4 ,85 à ,89 
4 ,70 à ,87 
4 ,87 à ,92 
4 ,85à ,91 
4 ,83 à ,94 
4 ,81 à ,92 
4 ,84 à ,92 
4 ,65 à ,86 
4 ,82 à ,87 







Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Dimension intellectuelle 
Analyse critique et jugement : explore les faits; identifie les avantages et les inconvénients des solutions; 
discerne les lacunes dans ses idées; juge justement; fonde ses décisions sur des hypothèses vraisemblables et 
des informations factuelles; est conscient de l'impact des hypothèses émises. 
Vision et imagination : est imaginatif et innovateur dans tous les aspects de son travail; établit les priorités 
futures; voit clairement l'orientation à prendre pour atteindre les objectifs organisationnels; prévoit l'impact 
des changements externes et internes sur la vision. 
Perspective stratégique : présente une perspective large des problèmes et de leurs implications; explore 
plusieurs relations à court et long termes dans ses analyses; est sensible à l'impact de ses actions et décisions 
dans l'organisation; identifie les opportunités et les menaces; est sensible aux besoins des fournisseurs et aux 
facteurs externes qui peuvent avoir un impact sur ses décisions et actions. 
Dimensions managériales 
Communication participative : communique de façon dynamique et enthousiaste; engage les autres et gagne le 
soutien; communique clairement les directives et la vision; adapte ses communications aux intérêts de 
l'auditoire; inspire par son style de communication. 
Gestion des ressources: planifie à l'avance; organise les ressources; coordonne les ressources; établit des 
objectifs clairs; convertit les objectifs à long terme en plans d'action ( opérationnalise les orientations long 
terme); évalue régulièrement et fait un suivi du travail ; fournit des rétroactions honnêtes et avec sensibilité. 
Habilitation : permet l'autonomie; encourage à prendre la responsabilité des tâches qui représentent un défi; 
encourage à résoudre des problèmes, à produire des idées novatrices et des propositions; développe; élargit 
la vision des employés; encourage à remettre les choses en question; encourage la remise en question des 
pratiques actuelles, des politiques. 
Développement: encourage à accepter graduellement des tâches et des rôles plus importants; s'assure que ses 
subordonnés ont un soutien adéquat; développe les compétences; investit du temps et des efforts dans le 
coaching des ressources; identifie des tâches formatrices ; estime que la rétroaction et les défis sont critiques. 
Réalisation : prend des décisions impliquant des risques importants; fonde ses décisions sur les activités 
premières et leur impact probable; sélectionne et exploite les activités qui apportent une plus-value pour 




































Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Dimension émotionnelle et sociale 
Conscience de soi: Conscience de ses propres sentiments; reconnait et gère ses émotions; contrôle l'impact de ses 
émotions dans son environnement de travail. 
Résilience émotionnelle : performe de façon constante, même sous pression; adapte ses comportements à la 
situation; équilibre les besoins situationnels avec ceux des individus; maintient son attention sur les plans 
d'action ou les objectifs, même lorsqu'il fait face à des défis personnels ou des critiques. 
Motivation : est déterminé à atteindre les résultats; poursuit les objectifs et équilibre les objectifs à court et à long 
terme, même face à du rejet ou des interrogations. 
Sensibilité interpersonnelle : considère les besoins et les perceptions dans les décisions; propose des solutions aux 
problèmes et défis ; construit à partir de sa conscience des préoccupations et besoins pour gagner l'engagement; 
manifeste une ouverture de pensée face à diverses solutions possibles; écoute activement. 
Influence : persuade de changer de vision; justifie le changement en fournissant son point de vue. 
Intuition : est capable de dégager des directives claires, même quand les informations sont ambiguës ou 
incomplètes. 
Conscience: tient sa parole dans l'actualisation des orientations ou plans d'action; manifeste un engagement 
personnel dans la poursuite de solutions éthiques dans toutes situations. 
Total: 
Relation d'alliance: développe des relations significatives; accepte l'autre; traite les gens équitablement; agit en 
partenaire avec les employés; a des valeurs partagées; engendre la confiance mutuelle; se soucie du bien-être. 
Influence transformationnelle : favorise les changements collectifs sociaux, ou spirituels; inspire les employés; 
favorise un lien de confiance mutuelle; modeling. 
Soi authentique: agit de façon authentique ; réagit de façon responsable et vulnérable; absence d 'attitude 
défensive lorsqu'il est critiqué; capacité à reconnaitre et à s'en remettre aux forces des autres. 
Morale : s'assure que les moyens qu'il emploie sont moralement légitimes et éthiquement justifiés; fait appel à 
des idéaux et des valeurs élevés. 
Subordination volontaire: sert ses employés, peu importe la nature du service, l'individu ou son humeur; fait 
preuve d'un besoin de servir volontairement. 
Spiritualité transcendantale : fait la promotion de valeurs spirituelles; restaure la plénitude lorsque ses 


























Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Valeur : démontre une attitude morale et éthique; exprime des valeurs à caractères humanistes. 
Responsabilité : accepte la responsabilité des opérations, même lorsque le contexte est plus difficile; exerce ses 
fonctions d'une manière exemplaire; prend la responsabilité de s'assurer que les tâches commencées soient 
terminées. 
Soutien: démontre une préoccupation des besoins des autres; prend le temps d 'écouter. 
Conji-ontation: traite les gens de façon appropriée, même lorsqu ' il y a certaines lacunes par rapport à la tâche; 
s'attaque aux problèmes relationnels; gère efficacement les individus problématiques. 
Promotion de la participation : crée un enthousiasme par rapport à la tâche; contribue à l' appréciation du travail 
et encourage à travailler plus fort; fait sentir aux membres de l'unité que les responsabilités qu'ils partagent 
entre eux vont leur permettre de se développer; 
Promotion de la créativité : encourage le développement des habiletés; encourage à penser avec créativité; 
motive à essayer de nouvelles méthodes de travail. 
Recherche de l'approbation: recherche l'approbation sur ce qui doit être accompli; mentionne ce qui sera obtenu 
si le but est atteint; discute avec les employés de la façon dont les tâches doivent être réalisées. 
Prise de mesures nécessaires : pose les gestes nécessaires dans toutes sortes de situations; n'hésite pas à 
intervenir si quelque chose va moins bien. 
Récompense si nécessaire : récompense uniquement les individus qui ont atteint un but défini; toise du regard 
ceux qui n'ont pas atteint l'objectif visé; utilise des punitions et des récompenses claires. 
Contrôle excessif: tient rigueur à ceux qui ont fait des erreurs; cherche les erreurs; commente peu lorsque les 
employés font bien, mais critique aussitôt une erreur commise. 
Laissez-faire : trouve des raisons pour ne pas accomplir les responsabilités pour lesquelles on lui donne la 
responsabilité; évite de prendre des décisions, même lorsque ce serait nécessaire; ne se montre pas imputable 















































Instruments comportementaux du style de gestion recensés (suite) 
Dimensions 
Délégation de l 'autorité : transmet !'autorité nécessaire aux employés à prendre les décisions pour améliorer les 
processus de travail et les procédures; transmet l'autorité nécessaire pour faire les changements en vue 
d'améliorer les choses; délègue de l'autorité de façon équivalente au niveau de responsabilité auquel est 
assigné l'employé. 
Imputabilité: tient les employés imputables du travail qui leur est assigné; tient l 'employé imputable des résultats 
et de la performance; tient les employés imputables du service à la clientèle. 
Prise de décision : aide les employés à arriver à leur propre solution lorsque survient un problème, plutôt que de 
dire quoi faire; remet les décisions aux subordonnés pour des choses qui les concernent; encourage le 
développement. 
Partage d'information: partage l'information nécessaire avec les subordonnés pour assurer la qualité des 
résultats; transmet l'information nécessaire pour rencontrer les besoins des clients. 
Développement des compétences : encourage à utiliser des méthodes de résolution de problèmes systémiques; 
fournit fréquemment des opportunités de développer de nouvelles compétences/habiletés; s'assure que le 
développement des compétences et l'apprentissage continu est une priorité. 
Coaching : est ouvert à ce que les subordonnés risquent de faire des erreurs si, à long terme, cela produit des 
apprentissages et que le subordonné apprend de son expérience; encourage à essayer de nouvelles choses, 
même s'il y a un risque d'insuccès; se centre sur des actions correctives, plutôt que des blâmes, lorsque des 
erreurs se produisent. 
Souci d'impartialité: tend à refuser les accrocs à l'équité; remet à chacun ce qui lui est dû selon son mérite. 
Intérêt pour le développement des subordonnés: s' intéresse à la croissance des individus. 
Utilisation souple du statut: évite d'imposer son autorité; reconnait les limites de sa compétences. 
Surveillance et contrôle flexibles : est souples dans sa surveillance; est flexible au niveau des règlements. 
Connaissance minimale du travail: s'implique modérément dans le travail des subordonnés. 
Total: 
Bienveillance face aux problèmes personnels : s'intéresse aux subordonnés en tant qu'individus; aide les 
subordonnés dans la résolution de leurs problèmes personnels. 
Relations amicales: entretient des relations amicales avec les subordonnés, au travail et en dehors du travail. 
Ouverture à la discussion et au travail d'équipe: favorise des relations ouvertes et franches; consulte les 
subordonnés. 
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Résultantes du style de gestion 
Épuisement professionnel 
La première des résultantes retenues est l'épuisement professionnel. Selon 
Maslach, Schaufeli et Leiter (2001), l'épuisement professionnel se manifeste en réponse 
à un ou plusieurs stresseurs chroniques (émotionnels ou interpersonnels) au travail, tel 
que l'exposition à un gestionnaire inefficace, par exemple. Typiquement, il est 
représenté par 3 dimensions distinctes : l'épuisement émotionnel, le cynisme et le 
sentiment d'inefficacité professionnelle. Maslach (1996) définit l'épuisement 
émotionnel comme un état résultant d'un excès des demandes par rapport aux ressources 
. de l'individu pour y répondre. Le cynisme évoque la tentative de l'individu de se 
distancer de ces demandes perçues comme trop exigeantes émotionnellement. Enfin, le 
sentiment d'inefficacité résulte de l'interaction entre l'épuisement émotionnel et le 
cynisme. Épuisé et distancé émotionnellement des éléments perçus comme stressants, 
l'individu développe un sentiment global d'inefficacité au travail. 
Les comportements de gestion inefficaces ou inappropriés représentent une 
source de stress potentielle pour les employés et, à ce titre, peuvent jouer un rôle dans 
l'émergence de l'épuisement professionnel (p. ex., Bono, Foldes, Vinson, & Muras, 
2007; Cummings et al., 2010; Densten, 2005; Skakon, Nielsen, Borg, & Guzman, 2010; 
Yagil, 2006). Toutefois, les pratiques de gestion transformationnelles, notamment celles 
centrées sur les relations et l'habilitation des employés, atténueraient les niveaux 
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d'épuisement professionnel (Cummings et al., 2010). Dans le même sens, Skakon et al. 
(2010) démontrent qu'un style de gestion transformationnel est associé à une diminution 
du stress chez les employés ainsi qu'à une amélioration de leur bien-être affectif au 
travail. Densten (2005) spécifie que les pratiques visant à motiver et inspirer les 
employés seraient associées à une diminution des niveaux d'épuisement émotionnel et 
de cynisme. Cet effet bénéfique serait en partie expliqué par la transmission de valeurs 
de travail fortes et d'une vision claire et stimulante qui favoriseraient l'émergence d'un 
sentiment plus profond de signification accordée au travail. Ceci atténuerait le besoin 
des employés de se distancer émotionnellement (cynisme) face aux évènements. Enfin, 
la relation entre l'épuisement professionnel et le style de gestion transactionnel est plus 
moins consistante selon les résultats d'études (Skakon et al., 2010). Toutefois, lorsque 
les relations observées sont significatives, elles montrent généralement un effet néfaste 
de pratiques purement transactionnelles sur le bien-être psychologique des employés 
(Skakon et al., 2010). 
Engagement affectif' 
L'engagement affectif est une attitude de travail (Tanner, Brügger, Van Schie, & 
Lebherz, 2010) qui réfère globalement à l'attachement émotionnel et à l'importance 
accordée par un individu à diverses cibles présentes dans son milieu de travail (Meyer, 
Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 2002; Morin, Madore, Morizot, Boudrias, & 
Tremblay, 2009; Morin, Morizot, Boudrias, & Madore, 2011). Dans les écrits 
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scientifiques à ce sujet, au moins huit cibles génériques (c.-à-d. s'appliquant à une 
majorité d'employés) d'engagement peuvent être répertoriées: l'organisation, le 
superviseur, les collègues, la clientèle, le travail en général, les tâches, la profession et la 
carrière (Morin et al., 2009; 2011). Le niveau d'engagement affectif varie en fonction 
des cibles et est influencé par de nombreux facteurs organisationnels, dont le style de 
gestion (Cummings et al., 2010; Mayfield & Mayfield, 2007; Meyer et al., 2002; Morin 
et al., 2011; Tanner et al., 2010). D'ailleurs, l'un des objectifs avoués de plusieurs 
pratiques de gestion dites habilitantes est justement de mobiliser les employés, soit de 
générer chez eux un niveau élevé d'engagement affectif (p. ex., Laschinger, Wong, & 
Greco, 2006; Paré & Tremblay, 2007; Tremblay, 2006; Tremblay, Chênevert, Simard, 
Lapalme, & Doucet, 2005). Plus précisément, Tanner et al., (2010) soulignent qu'un 
supérieur démontrant de l'intégrité et une adhérence intrinsèque aux normes et aux 
valeurs organisationnelles favoriserait l'engagement affectif des employés envers 
l'organisation. De même, un style de gestion transformationnel, ou encore un style de 
gestion incluant des comportements visant à clarifier les rôles, les tâches et les 
structures, favoriserait l'engagement affectif des employés envers l'organisation 
(Cummings et al., 2010; Meyer et al., 2002; Walumbwa, Wu, & Orwa, 2008). 
Intention de quitter 
Parce que la rétention du personnel est un enjeu important pour la pérennité des 
organisations, l'intention de quitter des employés, soit le principal prédicteur du départ 
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volontaire (p.ex., Tett & Meyer, 1993), représente clairement une résultante d'intérêt 
pour les organisations (p.ex., Harrison, Newman, & Roth, 2006). Quelques études se 
sont intéressées aux relations entre le style de gestion et cette résultante (p.ex. Bass, 
1985; Cummings et al., 2010; Mayfield et Mayfield, 2007; Melià & Becerril, 2007) et, 
effectivement, rapportent des liens clairs entre des pratiques telles que la gestion par 
exception (effet néfaste), la considération et l'empathie (effet bénéfique), et la 
communication claire des orientations, valeurs, normes, vision organisationnelle et 
comportements attendus (effet bénéfique). 
Habilitation psychologique au travail 
Pionnier du concept d'habilitation psychologique (empowerment), Spreitzer 
(1995) définit ce concept comme un état subjectif caractérisé par le sentiment d'être 
investi d'un pouvoir significatif dans l'accomplissement de son travail. Plus 
spécifiquement, l'habilitation psychologique serait issue de quatre cognitions additives : 
le sens du travail, le sentiment de compétence, l'autodétermination et l'impact perçu 
(Boudrias, Rousseau, Migneault, Morin, & Courcy, 2010; Spreitzer, 1995). Le sens du 
travail reflète le degré auquel un individu perçoit une cohérence entre les objectifs de 
son travail et ses croyances, donc à quel point son emploi est porteur de signification 
(meanignfullness) pour lui. Le sentiment de compétence reflète la croyance de l'employé 
en sa capacité à effectuer son travail avec succès. L'autodétermination représente le 
sentiment de liberté à faire des choix dans ses actions. Enfin, l'impact perçu représente 
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le degré selon lequel l'individu perçoit qu'il peut influencer certaines conséquences 
stratégiques, administratives ou opérationnelles au travail. Bref, plus un individu 
s'estime compétent, juge que son travail est significatif pour lui et estime posséder une 
liberté de choix et l'influence nécessaire à la réussite des objectifs, plus il sera 
psychologiquement habilité au travail. Cet état psychologique est clairement proposé 
comme résultant de manière significative de comportements de gestion 
transformationnels dits « habilitants », ou conçus de manière à susciter cet état 
psychologique chez l'employé (Boudrias et al., 2010; Laschinger, et al., 2006; Meyerson 
& Kline, 2007; Paré & Tremblay, 2007; Tremblay, 2006; Tremblay et al., 2005). 
Comportements de citoyenneté organisationnelle 
Boudrias et Savoie (2006) soulignent néanmoins que l'habilitation psychologique 
est nécessaire, mais non suffisante, pour juger de l'habilitation globale d'un employé. Il 
importerait aussi de vérifier les manifestations comportementales d'habilitation. Plus 
particulièrement, un individu habilité sur le plan comportemental réalise ses tâches avec 
compétence, propose et implante des changements qui augmentent l'utilité de son 
travail, améliorent le fonctionnement, favorisent la collaboration et l'efficience de 
l'unité et contribuent globalement à l'efficacité organisationnelle (Boudrias & Savoie, 
2006). Cette habilitation comportementale est communément nommée « comportements 
de citoyenneté organisationnelle » (CCO). 
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Les comportements de citoyenneté organisationnelle réfèrent aux actes 
discrétionnaires, reconnus autrement que par le système de récompense formel de 
l'organisation, par lesquels les employés contribuent au bon fonctionnement de 
l'organisation, au-delà des attentes formelles en termes de performance (LePine, Arez, 
& Johnson, 2002; Organ, 1988; Organ & Ryan, 1995; Podsakoff, Mackensie, Paine, & 
Bachrach, 2000). Ces comportements dépassent les attentes formelles en matière de 
comportements attendus (p.ex., l'altruisme, la courtoisie, la loyauté) et favorisent 
l'efficacité et le fonctionnement organisationnels. Ces conduites peuvent être dirigées 
vers l'organisation, le~ relations interpersonnelles ou les tâches (LePine et al., 2002). Le 
style de gestion, et plus particulièrement les composantes d'un style transformationnel, 
est reconnu comme un important prédicteur des comportements de citoyenneté 
organisationnelle (Gilmartin & D' Aunno, 2007; LePine et al., 2002; Purvanova, Bono, 
& Dzieweczynski, 2006; Walumbwa, Wu, & Orwa, 2008). Dans l'étude des 
comportements de citoyenneté organisationnelle (comportements «hors-rôles»), il est 
commun de les contraster avec une mesure plus classique de performance, évaluant à 
quel point l'employé répond aux exigences de sa tâche (performance «en-rôle») 
(Podsakoff et al., 2000; Williams & Anderson, 1991). 
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Style de gestion et différences générationnelles 
La gestion des ressources humaines est assujettie à de nombreuses influences, 
concernant notamment la diversité sociodémographique changeante des employés. Les 
groupes générationnels représentent une source de diversité qui doit être prise en compte 
dans la gestion des ressources humaines. Globalement, un groupe générationnel réfère à 
un ensemble d'individus issus et partageant l'expérience d'un contexte historique, social 
et économique semblable (Kupperschrnidt, 2000; Smola & Sutton, 2002). Ce contexte 
particulier façonne une sorte de mémoire et d'identité collective (Arsenault, 2004) et 
produit un effet relativement stable tout au long du cycle de vie des individus 
(Kupperschrnidt, 2000; Smola & Sutton, 2002). Cette mémoire collective intervient à 
titre de filtre perceptuel qui influencerait les besoins, les perceptions et les attitudes de 
chaque membre d'une génération, et ce, dans toutes les sphères de leur vie 
(Kupperschrnidt, 2000). Lorsque les différents groupes générationnels collaborent et 
interagissent, le potentiel de choc intergénérationnel s'accroit, dû à ces différences. Ce 
choc peut en retour engendrer conflits, ruptures de communication, manque 
d'acceptation, difficultés d'ajustement et l'inefficacité de certaines pratiques de gestion 
(Barzilai-Nahon & Mason, 2009; Collins, Haïr, & Rocco, 2009; Gursoy, Maier, & Chi, 
2008; O'Bannon, 2001). 
Gérer la diversité générationnelle est une préoccupation importante pour les 
organisations, compte tenu du fossé qui semble exister entre les valeurs, besoins et 
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motivations des diverses générations (Arsenault, 2004; Kupperschmidt, 2000; 
O'Bannon, 2001). Face à ces écarts, les gestionnaires cherchent à s'adapter afin de 
maximiser la rétention et la capacité de collaborer de leurs employés. Mais comment? 
Cette préoccupation est centrale dans le contexte de pénurie de main-d' œuvre 
appréhendée en raison d'un écart entre la masse populationnelle de travailleurs près de la 
retraite et celle plus restreinte des nouveaux travailleurs (Schellenberg et al., 2005). Le 
nombre de publications pratiques dédiées aux générations X (p. ex., Adams, 2000; 
Crainer & Dearlove, 1999; Fay, 1995; Filipczak, 1994; Hays, 1999; Jènnings, 2000; 
Joyner, 2000; Karp, Sirias, & Arnold, 1999; Stauffer, 1997) et Y (p.ex., Hershatter & 
Epstein, 2010; Jorgensen, 2003; Levin, 2001; Zemke, Raines, & Filipczak, 1999) parues 
dans les revues de gestion (voir aussi M yers & Sadaghiani, 2010) montrent clairement le 
désir des gestionnaires de s'adapter à ces employés, ou plutôt de trouver la « recette » 
parfaite pour retenir les jeunes générations sans démotiver les plus âgées. 
Actuellement, trois générations sont présentes sur le marché de l'emploi, soit les 
Baby-boomers, les X et les Y. Bien connus pour l'explosion des natalités qui leur a valu 
leur appellation, les premiers sont les plus âgés. Bien qu'aucun consensus ne soit établi 
quant à l'intervalle d'années de naissance des générations (Giancola, 2006), ces derniers 
seraient approximativement nés entre 1945 et 1963 (Kupperschmidt, 2000; Smola & 
Sutton, 2002). Affectés par l'après-guerre, les Baby-boomers ont évolué au cœur de la 
révolution sexuelle et du mouvement Peace & Love (Smola & Sutton, 2002). 
Paradoxalement, on mentionne que cette génération aurait joint le marché de l'emploi en 
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valorisant un retour à des valeurs traditionnelles (O'Bannon, 2001), telles que le respect 
de !'·autorité et de la hiérarchie (Gursoy et al., 2008). Souvent décrits comme résistants 
aux changements, ils préfèrent réaliser les choses en profondeur et apprécient terminer 
une tâche avant d'en entreprendre une autre (Gursoy et al., 2008). 
La génération X, quant à elle, est la plus présente sur le marché de l'emploi 
actuel (Giancola, 2006). Ces individus sont nés de parents Baby-boomers, entre 1964 et 
1980 (O'Bannon, 2001). Cette génération est marquée par la hausse du taux de divorces 
et de familles recomposées ou monoparentales au sein desquelles les deux parents 
travaillent (O ' Bannon, 2001; Kupperschmidt, 2000). Cette conjoncture aidant, ils sont 
décrits comme préconisant un équilibre entre la vie personnelle et professionnelle 
(O'Bannon, 2001). Au travail, on dit d'eux qu'ils ont une approche pragmatique de 
résolution des conflits et évoluent avec aisance en contexte de diversité, de changements 
et de compétition (Hays, 1999; Kupperschmidt, 2000). Plus encore que les Baby-
boomers, ils chercheraient un environnement de travail flexible (Gursoy et al. , 2008; 
Rodriguez, Green, & Ree, 2003; Smola & Sutton, 2002), épanouissant et leur permettant 
de s'actualiser (Gursoy et al. , 2008; O'Bannon, 2001; Smola & Sutton, 2002), et 
favorisant leur développement personnel (Gursoy et al. , 2008; O'Bannon, 2001). 
Les individus issus de la génération Y sont nés depuis 1981. Ils ont évolué en 
contexte de mondialisation des marchés et en plein cœur de l'essor technologique ayant 
marqué les dernières décennies. Ainsi, l'accès rapide à l'information, en temps quasi 
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réel, caractérise leur quotidien. On les décrit donc comme plus impatients (Gursoy et al., 
2008; Zemke et al., 2000) et comme tenant la technologie pour acquise (Gursoy et al., 
2008). On dit aussi qu'ils affirment avec plus de vigueur leurs opinions et leurs besoins 
(Gursoy et al. , 2008; Smola & Sutton, 2002), et qu'ils sont parfois perçus d'un mauvais 
œil par les autres générations (Barzilai-Nahon & Mason, 2010). Toutefois, ils seraient 
doués pour le travail d'équipe et favoriseraient plus que les autres générations le recours 
à l'action collective (Gursoy et al., 2008). 
Ces écrits pratiques et descriptions subjectives de ces trois générations illustrent 
cependant davantage l'opinion de leurs auteurs, eux-mêmes membres d'une génération 
précise, que le résultat d'études empiriques (Deal, Altman, & Rogelberg, 2010; Macky, 
Gardner, & Forsyth, 2008; Myers & Sadaghiani, 2010). Les études à ce sujet sont, dans 
les faits, très récentes, peu nombreuses et souvent dépassées parce qu'elles présentent les 
résultats de comparaisons ne mettant en jeu que les Baby-boomers et les X, fusionnant 
les X aux Y (trop peu nombreux pour former un groupe à part), ou se centrant 
uniquement sur les Y (p. ex., De Hauw & De Vos, 2010; Ng, Schweitzer, & Lyons, 
2010). De surcroît, les travaux les plus nombreux sur la diversité intergénérationnelle (p. 
ex. , Real, Mitnick, & Maloney, 2010; Twenge, 2010; Twenge & Campbell, 2008) 
portent sur les différences en termes de personnalité et d'éthique de travail. En 
n'adressant pas les leviers susceptibles d'appuyer les gestionnaires dans la gestion de ces 
différences, ces travaux demeurent descriptifs et leur utilité pratique est limitée. De plus, 
certaines études récentes ont tenté de départager l'effet de la génération de celui de l'âge 
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et ont révélé que la plupart des différences intergénérationnelles observées tendaient à se 
résorber lorsque les participants des différentes générations étaient évalués au même âge 
(Deal et al., 2010; Kowske, Rash, & Wiley, 2010; Twenge, 2010). Cette observation, 
peu utile pour les gestionnaires devant s'adapter à des employés présentant aujourd'hui 
un profil différent, laisse cependant supposer que les différences intergénérationnelles 
observées puissent en fait être le fruit du stade de carrière des employés (D' Amato & 
Herzfeldt, 2007; Feldman & Ng, 2007). 
À ce sujet, Greenhaus, Callanan & Godshalk (2010) considèrent la carrière comme 
un ensemble d'expériences de travail qui façonnent la vie d'un individu. Selon eux, cet 
ensemble d'expérience inclut des évènements objectifs (p. ex., les positions occupées, 
les décisions liées au travail et les activités de travail) et l'interprétation subjective 
donnée à ceux-ci en fonction des motivations, aspirations et des besoins de la personne, 
par exemple. Ils définissent aussi les stades de carrière, ou de développement de carrière, 
comme un processus composé de différentes étapes chacune caractérisée par des thèmes 
et enjeux spécifiques, au travers desquelles un individu progresse dans sa vie 
professionnelle. Bien que le fait d'attribuer les différences générationnelles 
potentiellement observées au stade de carrière ou à la génération ait peu d'intérêt 
pratique à court terme pour les gestionnaires devant gérer au quotidien des employés 
différant à la fois sur le plan du stade de carrière et de la génération, l'intérêt scientifique 
de départager ces deux sources d ' influence demeure. Effectivement, un effet attribué à la 
génération ne pourrait être généralisé aux générations subséquentes, alors qu'un effet 
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attribué au stade de carrière pourrait l'être. D'ailleurs, les écrits pratiques précédemment 
cités attribuent des tendances étrangement similaires aux X et aux Y lorsqu'ils ont 
considéré l'entrée de ceux-ci sur le marché du travail. 
Quelques études apportent néanmoins un éclairage pratique plus précis. Ainsi, 
Sessa, Kabacoff, Deal et Brown (2007), de même qu' Arsenault (2004) rapportent que les 
jeunes travailleurs (X et Y) valorisent davantage un supérieur ambitieux, qui élabore et 
présente une vision claire du futur, qui manifeste de la détermination à l'atteindre et fait 
des sacrifices personnels en ce sens, qui établit clairement les priorités et qui propose des 
alternatives aux problèmes rencontrés. Ces générations recherchent aussi plus 
d'ouverture aux idées et sont grandement préoccupées par l'éthique et la transparence. 
Cependant, il semble que l'importance accordée à la compétence perçue (c.-à-d. 
l'expertise en gestion) chez un supérieur soit plus élevée chez les X et les Baby-boomers 
(Arsenault, 2004). Les Y, quant à eux, valorisent davantage l'authenticité et le soutien 
qu'on leur apporte (Twenge & Campbell, 2008). Bien que plusieurs différences 
apparaissent en fonction de l'appartenance générationnelle, il semble que toutes les 
générations s' attendent à un supérieur digne de confiance et qui leur fasse 
réciproquement confiance. Ils valorisent également les encouragements, l'expérience de 
leur gestionnaire et l'intégrité qui se dégage de ses conduites (Sessa et al., 2007). Bien 
qu'intéressantes, ces études sont néanmoins limitées par au moins deux caractéristiques. 
D'abord, elles reposent souvent sur des conceptions non comportementales, non 
systématiques, ·incomplètes et souvent non intégrées du style de gestion. De surcroît, 
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elles reposent souvent sur des comparaisons d'items (versus d'échelles) comportant une 
part importante d'erreurs de mesure (Bollen, 1989; Nunnaly & Bernstein, 1994). 
Au-delà du fait d'évaluer spécifiquement les attentes des individus des 
différentes générations en ce qui concerne les comportements de gestion qu'ils 
souhaitent voir utilisés chez leur supérieur, aucune étude n'a encore cherché à évaluer 
dans quelle mesure l'efficacité prédictive de ces différentes pratiques de gestion variait 
entre les générations (Levenson, 2010). Par exemple, savoir qu'une génération souhaite 
plus d'autonomie au travail est en soi intéressant, mais la question qui présente souvent 
le plus grand intérêt pratique est plutôt de savoir si cette autonomie prédira davantage de 
résultantes souhaitées par l'organisation (p.ex., intention de rester, engagement) chez les 
individus de cette génération que chez les autres. Sinon, pourquoi favoriser une pratique 
qui n'aurait pas d'effet particulier? 
Si, effectivement, chaque génération possède bien un filtre perceptuel par lequel 
ses membres perçoivent et interprètent leur environnement différemment des autres 
générations (Kupperschmidt, 2000), alors ce filtre devrait logiquement les amener aussi 
à percevoir, interpréter, et réagir différemment à divers comportements de gestion. Il y 
aurait donc un effet modérateur potentiel de l'appartenance générationnelle sur les 
relations entre le style de gestion et les résultantes organisationnelles. L'abs_ence 
d'études à ce niveau appuie la nécessité de produire des résultats empiriques plus étoffés 
(Giancola, 2006; Levenson, 2010; Macky et al., 2008). 
Objectifs 
Objectif 1 
Afin de répondre au manque d'intégration des conceptions comportementales et 
transformationnelles du style de gestion et de l'absence de mesures comportementales 
intégrées (et francophones) à cet égard, un premier objectif de cette thèse est le 
développement et la validation d'un outil permettant l' opérationnalisation du cadre 
théorique présenté à la Figure 1. Afin de prendre en considération la diversité 
générationnelle présente sur le marché actuel de l'emploi, cet outil sera développé par 
une stratégie séquentielle visant à assurer l'adéquation du cadre théorique proposé, et de 
l'outil élaboré, aux divers groupes générationnels. 
Objectif2 
La validité prédictive de l'outil de mesure développé sera ensuite évaluée en 
vérifiant les relations entre les composantes du style de gestion et un ensemble de 
résultantes reconnues comme importantes pour les organisations, soit l'épuisement 
professionnel, l'intention de quitter, l'engagement affectif, l'habilitation psychologique, 
les comportements de citoyenneté organisationnels et la performance attendue. 
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Objectif 3 
L'impact des différences intergénérationnelles sur le style de gestion à adopter 
sera enfin évalué par une séquence de trois questions de recherche spécifiques : 
Question 3a. Les employés des différents groupes générationnels accordent-ils 
une importance distincte aux différentes composantes du style de gestion? 
Question 3b. Les employés des différents groupes générationnels perçoivent-ils 
différemment le style de gestion de leur superviseur? 
Question 3c. Les employés des différents groupes générationnels sont-ils 
différemment affectés par les différentes composantes du style de gestion de leur 
superviseur (c.-à-d. effet modérateur du style de gestion)? 
Élaboration de l'outil 
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L'élaboration de l'instrument de mesure s'est faite en respectant une série 
d'étapes incluant la création d'une banque d'items par un échantillon représentatif des 
trois groupes générationnels ciblés, la validation de ceux-ci par un comité d'experts et le 
complément de cette base d'items par une recension systématique des écrits (voir p. ex., 
Worthington & Whittaker, 2006). Chacune de ces étapes a été guidée par le cadre 
théorique déjà présenté à la Figure 1 et par un souci de refléter de manière complète et 
parcimonieuse les définitions proposées au Tableau 1. 
Afin de générer la banque d'items initiale, un effort a été réalisé pour solliciter 
des individus issus de tous les groupes générationnelles et obtenir un minimum de 20 
répondants pour chacun des groupes générationnels, incluant un minimum de 10 
individus de chaque sexe par groupe générationnel. Ces individus forment un échantillon 
de convenance et ont été sollicités en personne et par courriel par divers membres de 
l'équipe de recherche. Chacun ayant accepté de participer à cette étape de 
développement de l'outil a reçu un document (Appendice A) sur lequel ils devaient 
indiquer leur sexe, leur année de naissance et produire une liste des comportements de 
gestion jugés comme efficaces et attendus de la part de leur supérieur immédiat. Ces 
documents ont été retournés à la chercheure principale. Au total, 74 participants 
provenant de diverses organisations publiques et privées du Québec ont retourné ce 
formulaire complété. Parmi ceux-ci, 33 représentent la génératiou Y, 20, la génération X 
et 21 la génération des Baby-boomers. 
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Tableau 3 
Sexe et nombre de comportements recensés en fonction de la génération 
y X BB Total (n) 
Hommes 10 10 10 30 
Femmes 23 10 11 44 
Nombre d'items 318 192 174 684 
Items énoncés plus de 2x N.D N.D N.D 107 
Le nombre d'hommes et de femmes de même que le nombre d'énoncés générés 
pour chacun des groupes générationnels sont présentés au Tableau 3. Ces participants 
ont généré une liste totale de 684 énoncés représentant des comportements de gestion 
« attendus ». Ces énoncés ont été compilés et regroupés et les comportements rapportés 
moins de deux fois ont été supprimés. Le regroupement et la suppression des 
comportements se sont effectués sur la base du jugement de trois juges experts et un 
accord interjuge de 2/3 a été exigé pour justifier l'élimination d'un énoncé. Suivant cette 




Énoncés regroupés conservés parmi ceux proposés par les répondants 
Groupe (n) 
y X BB Total 
1. Démontre de l'écoute des besoins et des problèmes 16 10 12 38 
2. Donne du feedback constructif, positif et négatif 21 4 4 29 
3. Reconnait le travail bien fait (ex. : activités sociales) 9 11 4 24 
4. Permet l'autonomie 4 1 6 11 
5. Se rend disponible 4 4 3 11 
6. Communique efficacement 5 5 11 
7. Connait les forces et limites et intérêts des employés 4 3 4 11 
8. Fait confiance 2 3 5 10 
9. Respecte ses employés et leur individualité 0 9 10 
10. Consulte les employés 4 0 6 10 
11. Reconnait les employés 4 5 0 9 
12. Partage, souligne les bons coups de l'équipe 3 0 6 9 
13 . Tient compte des idées des employés et est ouvert aux idées 4 4 1 9 
14. Fournit des réponses franches 3 3 2 8 
15. Prend des décisions équitablés et ne fait pas de discrimination (est juste) 5 3 0 8 
16. Gère en donnant l'exemple, agit comme un modèle 4 2 2 8 
17. Délègue des tâches et des responsabilités 2 5 0 7 
18. Gère rapidement et efficacement les conflits 3 4 0 7 
19. 
Tient les employés au courant et les informe régulièrement sur les 
3 2 2 7 
changements ou projets 
20. Rencontre fréquemment, régulièrement, ses employés pour améliorer le travail 4 2 7 
21. Encourage la participation des employés à la prise de décision 5 7 
22. Prend des décisions 3 3 7 
23. A voue et reconnait ses erreurs 4 2 7 
24. Fait un suivi périodique sur les activités de ses employés et les projets 2 4 0 6 
25 . Se montre ouvert à la discussion 4 2 0 6 
26. A une proximité avec son équipe 4 2 0 6 
27. Favorise la conciliation travail-famille 5 0 6 
28. Transmet des responsabilités 2 1 2 5 
29. Émet des consignes et des directives claires 3 5 
30. Récompense les efforts fournis 3 1 5 
31. Encourage l'équipe 3 0 2 5 
32. Adopte une attitude positive 1 3 1 5 
33. Organise des activités sociales et extérieures 3 2 0 5 
34. Mentionne les attentes, les communique explicitement 3 0 1 4 
35. Est organisé 3 0 4 
36. Réprimande un employé en privé ou de façon discrète 1 0 3 4 
37. Reconnait l'expertise, les qualifications et les compétences 2 0 2 4 
38 . Fournit un soutien lors de changements ou de situations difficiles 4 0 0 4 
39. Traite les employés équitablement 2 0 2 4 
40. Motive Eositivement son éguiEe 2 4 
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Énoncés regroupés conservés parmi ceux proposés par les répondants (suite) 
Groupe (n) 
y X BB Total 
41. 
Evalue la performance régulièrement et donne une appréciation du travail 
0 2 3 
accompli 
42. Communique fréquemment avec son équipe 0 2 1 3 
43 . Offre des bonus pour le bon travail 1 2 0 3 
44. Appuie les initiatives 0 3 0 3 
45. Est un joueur d'équipe 0 2 3 
46. Assume ses décisions et maintient ses décisions 0 0 3 3 
47. Coach et fournit des conseils 2 0 3 
48. Fait preuve de flexibilité 2 1 0 3 
49. Crée une atmosphère de complicité, de confiance, de respect et d'humour 2 1 0 3 
50. A de l'intelligence émotionnelle 0 0 3 3 
51. Délègue efficacement 0 2 
52 . Est poli 0 1 2 
53 . Établit des objectifs réalistes 1 0 2 
54. Exprime adéquatement ses besoins et ses attentes 0 1 2 
55. Arrime les tâches aux forces et limites de la personne 1 1 0 2 
56. Établit les buts 0 0 2 2 
57. Établit des buts à court et long termes · 0 0 2 2 
58. Reste centré sur les résultats 0 2 0 2 
59. Explique la nature et le but du travail demandé 1 0 2 
60. Explique ses décisions 2 0 0 2 
61. Exige une charge de travail raisonnable 2 0 0 2 
62 . Respecte les normes du travail 1 0 2 
63 . Gère adéquatement les tâches reliées à ses fonctions 0 2 0 2 
64. Réprimande lorsque nécessaire 2 0 0 2 
65. En cas de conflits, écoute, analyse, consulte et prend une décision 0 0 2 2 
66. Valorise les membres de l'équipe 0 0 2 2 
67 . Offre des augmentations de salaire 0 2 
68. Appuie les démarches des employés 0 0 2 2 
69. Participe à la tâche ou aide lorsque nécessaire 0 0 2 2 
70. Soutient dans l'accomplissement des tâches régulières 2 0 0 2 
71. Donne du feedback immédiat 0 2 
72. Dirige l'équipe 0 0 2 2 
73. Supprime les obstacles qui empêchent de bien faire le travail 0 2 0 2 
74. Respecte ses engagements 0 2 
75. Fournit les ressources nécessaires pour faire le travail efficacement 0 2 
76. Fournit des outils de travail de qualité 0 2 
77. Rencontre régulièrement l'équipe de travail 2 0 0 2 
78. Transmet des feedbacks sur le travail accompli 2 0 0 2 
79. Anime de façon efficace les réunions 2 0 0 2 
80 . Laisse une latitude dans la prise de décision 2 0 0 2 
81. Utilise une gestion participative 1 0 1 2 
82. Recherche le consensus 0 0 2 2 
83 . Encourage la participation 1 1 0 2 
84. A une vision d'ensemble et systémigue 0 2 0 2 
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Énoncés regroupés conservés parmi ceux proposés par les répondants (suite) 
Groupe (n) 
y X BB Total 
85. Est cohérent dans ses paroles et ses actes 0 1 2 
86. Établit la vision du département ou de l'équipe 0 2 
87. Véhicule la vision de l'organisation 2 0 0 2 
88. Fait preuve de jugement critique dans ses décisions 0 2 
89. Démontre de l'intérêt pour la vie personnelle des gens 0 2 
90. Démontre de l'intérêt pour le travail des employés 1 0 2 
91. Démontre de l'esprit d'équipe 0 0 2 2 
92. Encourage les échanges dans l'équipe 0 2 
93 . Se soucie du bien-être des employés au sein et à l'extérieur du travail 0 2 
94. 
·Organise des activités de consolidation d'équipe pour favoriser le sentiment 
0 2 
d'appartenance 
95. Établit des relations de confiance 0 1 2 
96. Encourage les activités de formation 0 2 
97. Est accessible 0 2 
98. Permet une flexibilité dans l'horaire 2 0 0 2 
99. Renforce le bon fonctionnement de l'unité 0 0 2 2 
100. Fait sentir les membres de l'équipe comme importants 0 1 1 2 
101. Entretient un bon climat de travail 0 0 2 2 
102. Se porte garant de son équipe 0 1 2 
103. A du plaisir, même dans les activités stressantes 0 2 
104. Possède des connaissances dans le domaine 0 2 
105. Est pro actif 0 1 2 
106. Est honnête 0 0 2 2 
Tous les énoncés conservés ont d'abord été associés à une dimension du modèle 
théorique proposé. Puis, une recension des écrits a été réalisée à l'aide des moteurs de 
recherche les plus communs (p. ex., ERIC [EBSCO], PsycINFO, ABI/INFORM 
Dateline [ProQuest], PsycArticles) ainsi que par un e:Xamen des tables des matières des 
principaux périodiques scientifiques pertinents anglophones (p. ex., Personnel 
Psychology, Journal of Applied Psychology, Journal of Management, Journal of 
Organizational Behavior, Psychological Assessment, Academy of Management Journal, 
Academy of Management Review) et francophones (p. ex., Revue Canadienne des 
Sciences du Comportement, Revue Québécoise de Psychologie, Revue Européenne de 
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Psychologie Appliquée, Psychologie du Travail et des Organisations, Travail Humain) 
afin de repérer les principaux outils de mesure du style de gestion. Cette recension des 
écrits à ouvert l'ensemble des écrits publiés avant 2010, inclusivement. Les principaux 
instruments ainsi retenus ont été présentés au Tableau 2. Parmi ces outils, ceux 
présentant des caractéristiques psychométriques satisfaisantes (consistance interne, 
validité factorielle, stabilité temporelle, validité critériée, etc.) ont été retenus et 
examinés de manière à y retenir les items proposant une opérationnalisation adéquate du 
cadre conceptuel présenté et n'ayant pas été rapportés par les répondants. Cette méthode 
déductive a été préconisée en complément aux listes de comportements recueillis de 
manière à s'assurer de couvrir l'ensemble du domaine à l'étude (Hinkin, 1995). 
Ce processus a permis de retenir 16 nouveaux comportements, ayant une 
correspondance directe avec le cadre théorique proposé, mais n'ayant pas été 
mentionnés par les répondants. Ces comportements sont rapportés au Tableau 5 et 
réfèrent globalement à l'analyse et à la prise de décisions, au développement des 
compétences et au coaching, de même qu'à la mobilisation des employés envers une 
vision globale du futur. Ceux-ci ont été ajoutés à la liste précédente. 
Finalement, la formulation des 123 items conservés a été vérifiée puis révisée par 
les juges experts afin de s'assurer de leur clarté, de leur précision, de leur validité de 
contenu et de leur cohérence avec le cadre théorique. Dans la majorité des cas, les 
reformulations visaient à rendre les items plus « comportementaux » ( c.à-d. qu'ils 
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réfèrent plus clairement à des comportements de gestion observables), intelligibles, 
précis et maximalement distincts les uns des autres . Par exemple, plusieurs 
comportements très englobants, tels que «est proactif », ont été décortiqués et 
explicités. Les items créés par la décortication d'items trop englobants et peu précis ont 
eux-mêmes été associés aux dimensions du cadre théorique proposé. Une dernière 
vérification par les 3 juges experts a permis d'éliminer de nouveau certains items 
redondants et d'ajuster les libellés. Cette liste finale de 123 items, associés à leur 



















Items conservés en fonction de la recension des écrits 
Items 
Établit des plans de développement 
Appuie ses employés dans l'atteinte de leurs aspirations 
professionnelles à long terme 
Investit du temps dans le coaching 
Fait la promotion de l'apprentissage continu 
Implique ses employés dans des tâches qui sollicitent des 
compétences plus complexes 
Accepte les erreurs de ses employés 
Tire un apprentissage avec ses employés des erreurs qui sont 
survenues 
Communique avec ses employés de manière inspirante et 
motivante 
Sensibilise à des enjeux à plus grandes échelles 
Incite ses employés à développer une vision plus large de leur 
travail 
Contribue à l'amélioration des compétences 
Facilite l'accès à des formations 
Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de 
chaque option avant de prendre une décision 
Explique sa perspective des problèmes et de leurs impacts aux 
gens 
S'assure d'avoir des données avant de prendre une décision 
Valide les informations avant de prendre une décision 
Auteurs 
Dulewicz & Higgs, 2005 
Arnold et al. , 2000 
Arnold et al. , 2000 
Konczak et al., 2000 
Dulewicz & Higgs, 2005 
Konczak et al. , 2000 
Konczak et al. , 2000 
Hartog et al., 1997 
Hartog et al. , 1997 
Hartog et al., 1997 
Arnold et al., 2000 
Arnold et al. , 2000 
Dulewicz & Higgs, 2005 
Hartog et al. , 1997 
Dulewicz & Higgs, 2005 
Dulewicz & Higgs, 2005 
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Tableau 6 
Items retenus en fonction de chacune des sous-dimensions du modèle intégré 
Transactionnels orientés vers la tâche (TT) 
TTl : Structuration 
1) Définisse l' orientation à donner pour chaque dossier/tâche 
2) Établisse des indicateurs de réussite en lien avec les objectifs à atteindre 
3) Anticipe les obstacles potentiels 
4) Élabore des plans d'actions alternatifs 
5) Élabore des plans d'action complets, comprenant toutes les étapes de réalisation 
6) Définisse clairement les priorités d'action 
7) Planifie les actions en tenant compte des priorités réelles 
8) Décompose les tâches complexes en objectifs clairs et graduels 
9) S' assure que l' ensemble des ressources (humaines, matérielles ou financières) requises 
pour réaliser les tâches soient disponibles 
10) Répartisse les ressources entre ses employés afin que chacun ait ce dont il a besoin pour 
réaliser ses tâches 
11) Assure la liaison et la coordination entre les différents employés ayant à collaborer 
12) Gère les obstacles qui surviennent pendant l'avancement des travaux 
13) S'assure du respect des échéanciers 
14) S'assure d'une répartition équitable des tâches 
15) S'assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant l'avancement des travaux 
16) Ajuste les échéanciers ou les méthodes au besoin 
1 7) ~!~~~~.S..S..~ ... ~.~~ ... PE?.?.~.S.~:ti.S.E~~!~~ES. ~ '. ~Y~!:t.i~t.~'?1:1 ... ~.~ .. 1 '~!!~~1:1!~ ~~S.E~~:ti.!t.<:l:!S. 
TT2 : Clarification 
18) Communique clairement aux employés leurs rôles et responsabilités 
19) Fournisse aux employés une description claire et pertinente des dossiers/tâches 
20) S'assure que ses employés ont bien compris leurs rôles et responsabilités 
21 ) ............ Ç.?.1:1:1.l?:.:t.1.1:1.~9:':1.~ ... ~.?.1:1 .  PE?PE~E?~.<::. <::! S.~~ E~S.P?1:1~<:1:?.~!i!~~ .... ~. S..~.~ ... ~1!1Pl?:Y~.S. .. ... . 
TT3 : Résolution de problèmes fonctionnels 
22) Gère les problèmes liés aux tâches dans un délai raisonnable 
23) Intervienne dès qu'il constate des écarts dans le respect des normes, règles, procédures ou 
politiques 
24) Intervienne dès qu'il constate un écart de rendement 
25) ........... :E'E?P?S.? ..  ~.<::.S.~<?l:t.i!~'?1:1S. ..  ~~fi~.~~~S. ... <::t .. <:1:PPE'?P~i~~S. ... ~:t.1.~ .. .P!.??.l~l!l~S.E~.1:1~?1:1t.E~S. ..... 
TT4: Rétroaction 
26) Fournisse à ses employés une rétroaction constructive sur leur performance 
27) S'assure de recevoir une rétroaction de la part de ses employés 
28) S'assure que ses employés comprennent bien la rétroaction qu ' il leur fournit au sujet de 
mm_ leur performanc<:: - .......................... ......... ........... .. ................................... --·· ..... -
TT5 : Communication 
29) S'assure que ses employés comprennent comment leur travail contribue à la réalisation des 
objectifs de l'organisation 
30) Transmette aux employés une vision globale des processus organisationnels 
Items retenus en fonction de chacune des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transactionnels orientés vers la tâche (TT) (suite) 
TTS : Communication (suite) 
55 
31) S'assure que ses employés saisissent le lien entre Jeurs tâches et l'atteinte de la mission de 
l'organisation 
32) Explique la raison des politiques et procédures en place 
33) Communique efficacement avec ses employés 
34) Mette en placé des mécanismes de communication permettant la circulation efficace des 
informations entre ses employés 
35) S'assure que ses employés aient accès aux informations dont ils ont besoin pour réaliser 
efficacement leurs tâches 
Transactionnels orientés vers les relations (TR) 
TRl : Relations interpersonnelles 
36) Soit attentif aux préoccupations et aux sentiments de ses employés 
37) Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des difficultés d'ordre personnel 
38) Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des difficultés d' ordre 
professionnel 
39) Évite de se mêler de la vie personnelle des employés lorsque ceux-ci n ' en ont pas envie 
40) Se mette rarement en colère 
41) Accorde à ses employés un certain droit à l'erreur 
42) Soit peu rancunier 
43) Développe des relations basées sur le respect et la confiance avec ses employés 
44) Maintienne des relations conviviales, chaleureuses et respectueuses avec ses employés 
45) Démontre sa confiance envers les employés 
46) Se montre digne de la confiance qui lui est accordée 
47) Favorise la bonne entente entre les employés 
48) Traite ses employés de manière équitable (évite le favoritisme) 
49) Encourage et facilite la coopération entre ses employés 
50) Soit ouvert aux différences (p.ex., ethnies, croyances, valeurs, etc.), sous toutes leurs 
formes 
51) N'impose pas ses façons de voir les choses 
52) Se montre ouvert aux débats constructifs 
TR2 : Résolution de problèmes relationnels 
53) Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-ci Je concernent personnellement 
ou émergent entre ses employés 
54) Traite les conflits relationnels avant qu'ils ne s'enveniment 
55) Discute de façon franche et honnête des problèmes relationnels, même lorsqu'il est 
personnellement impliqué 
56) Cherche à répondre aux intérêts et besoins de l' autre, même lorsqu ' il est personnellement 
impliqué dans un conflit 
57) Prenne le recul nécessaire pour traiter la situation efficacement et calmement lorsqu ' il est 
personnellement impliqué dans un conflit 
Items retenus en fonction de chacune des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transactionnels orientés vers les relations (TR) (Suite) 
TR2 : Résolution de problèmes relationnels (suite) 
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58) Ne craigne pas d'intervenir (p. ex. , à titre de médiateur) lorsqu'un conflit émerge entre les 
employés 
5 9) ...... ...... ~.~.?P..?..8..~ .... ~.~.8. .... 8.?1~.~i?1?:8. ~q~it;;t]:,!~8. ..  1?.~8.q~'~J?:.??J?::Qit ~1!1~E~.~ ... ~1?:!E~8..~.8. .... ~.1!1Pl?X~.8. .....  
TR3 : Reconnaissance 
60) Fournisse à ses employés des récompenses ou des promotions en fonction de critères 
objectifs 
61) Fournisse à ses employés des récompenses ou des promotions en fonction de critères 
équitables 
62) Exprime des marques de reconnaissance pour le travail bien fait 
63) Exprime des marques de reconnaissance lorsque les employés s'améliorent 
. ?~). ....... .ê.~PE~J:J:l~ ... ~ .... ~.~.~ .... ~.J:J:lP!9Y~~ ... ~.<:ll1: .. élPPE~<::.~;;t!i911.A~ .}~1:1.r. .... <::. <:ll.l.!.r.i..~1:1!i911: ........ . 
TR4 : Soutien 
65) Soutienne de manière appropriée les employés qui en expriment le besoin 
66) Offre spontanément son assistance lorsque ses employés rencontrent des difficultés 
.??.). ........... C::::<?l.lt.r.i~1:1~.A!i:t .. J:J:l~.~.~ ... ~l.l .. P!i:t<::~<:i.~. S.t.01:.'?t.1:1r.~s. .. <:i~ ... S.<?1:l:!Ï.~1.1P~~i.J.l:~1.1.t.~S. ... ~l1:!!.~ ... '?9g.~.g:i:i:~s. ........ . 
TRS : Consultation et participation 
68) Accepte la remise en question de ses opinions par ses employés 
69) Considère les opinions ou suggestions de ses employés dans sa prise de décision 
70) Mette en place des moyens afin que ses employés expriment librement leurs idées et 
suggestions 
71) Encourage le débat constructif 
??) Ç<:JJ.1~1:11.!~ S.~~ ~J:J:lp~<:JY~~ l:lYélJ.l:! <:!~ PE~l.l<:ir.~ 1:11.l~ q~<:;i~}<:Jl.l q1:J~)~S. <::<:JJ.l:<::~r.1.1.~ 
TR6 : Consolidation des compétences 
73) Aide ses employés à identifier leurs besoins de formation 
74) Encourage ses employés à maintenir leurs compétences à jour 
75) Contribue à l'élaboration de formations pour améliorer les compétences de ses employés 
76) Facilite l'accès aux employés à des formations afin qu'ils développent leurs compétences 
77) Suggère à ses employés des moyens pour qu'ils améliorent leurs compétences liées à leur 
travail 
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Items retenus en fonction de chacune des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transformationnels orientés vers la tâche (FT) 
FTl: Vision 
78) Élabore une vision du futur cohérente avec les valeurs et objectifs de l'organisation 
79) Inspire ses employés par une vision « mobilisante » du futur 
80) Établisse des objectifs futurs stimulants, ambitieux et atteignables 
81) Communique de façon« mobilisante» sa vision du futur 
82) Fasse valoir de façon motivante les avantages des changements pour le futur de 
l'. ()E8él11:iS.?:1.i()11: 
FT2 : Analyse et jugement 
83) S'assure d'avoir en main toutes les données pertinentes avant de prendre une décision 
84) Valide les informations qu'il a recueillies avant de prendre une décision 
85) Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de chaque option avant de 
prendre une décision 
86) Présente aux employés une perspective juste des problèmes et de leurs impacts 
87) Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de l' organisation lorsqu ' il 
une décision 
FT3 : Délégation d'autorité 
88) Rende ses employés aptes à prendre eux-mêmes des décisions importantes liées à leur 
travail 
89) Délègue à ses employés un niveau d'autorité équivalent à leur niveau de responsabilités 
~9) ~i:t.~mt.<:: l'i:t.1:1:t.()11:()11:?:i<:: 4<::s. <::11:?:p1gy~s. 4::1:11:s. l'<:::x:~~:i:it.i'?11: <::t. !~s. 4~~i.s.i.()11:s.1i~<::s. ?!~:i:i~s. t.~~ti~s. 
FT4 : Innovation et changement 
91) Se montre ouvert à l'essai de nouvelles façons de faire 
92) Établisse un cadre de travail qui permet à ses employés de proposer librement des idées de 
changements 
93) Crée un environnement propice aux processus créatifs 
94) Instaure des activités qui permettent de trouver des alternatives créatives à un problème 
95) Établisse une culture centrée sur l ' innovation et le changement 
96) Appuie les idées innovantes de ses employés 
97) Appuie les idées de ses employés lorsqu'il est face à d 'autres membres de l'organisation 
98) Encourage et renforce (récompense) l'innovation et la créativité 
Items retenus en fonction de chacune des sous-dimensions du modèle intégré (suite) 
Transformationnels orientés vers les relations (FR) 
FRl : Responsabilisation 
99) Amène ses employés à se préoccuper de la qualité du travail accompli 
1 OO) Génère chez ses employés un sentiment de responsabilité face à leur travail 
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101) Prenne la défense de ses employés en cas d'erreurs liées à l'apprentissage, tout en les 
tenant imputables de la qualité du travail accompli 
102) Permette à ses employés d' assumer ouvertement la responsabilité de leurs succès ou de 
leurs échecs sans crainte de représailles 
}Q?) Q~P:~E~~~~:z.: ~~~ ~~P!s>Y~~ 1:11.?:~~1.?:!Ï.~~1.?:! ~~ fi~J:1:~f(:l~~ él:1:1!!!'1.Yi:1i.l (:l~~':?~P!i. 
FR2 : Développement des employés 
104) Établisse avec ses employés des plans de développement basés sur leurs aspirations à 
moyen et à long termes 
105) Appuie ses employés dans l ' atteinte de leurs aspirations professionnelles à long terme 
106) Investisse du temps et des efforts dans le coaching des employés 
107) Fasse la promotion du développement des compétences et de l' apprentissage continu 
chez ses employés 
108) Implique graduellement ses employés dans des tâches et des rôles qui sollicitent des 
compétences plus complexes 
109) Accepte les erreurs de ses employés lorsqu'elles émergent d'une tentative 
d'apprentissage 
}.}Q) I~E~ .1:1.r.1: ... él:PP!.~1.?:~i.~~(:lg~ .. él:Y~~ .... ~.~.~ .... ~~plc:iy~~.~.~~~1:!~1:1!~91:1L~':?.r.1:!~1:1!Y~1.?:1:1~~ . 
FR3 : Stimulation, motivation et modelage 
111) Communique avec ses employés de manière inspirante et motivante 
112) Sensibilise ses employés à des enjeux qui dépassent leur perspective actuelle 
113) Incite ses employés à développer une vision plus large de leur travail 
114) Propose des défis stimulants 
115) Suscite chez ses employés de l'enthousiasme par rapport à leur travail 
116) Transmette à ses employés des idéaux et des valeurs supérieurs 
117) Dirige en donnant l'exemple 
.1. .. 1~).. :."\gi~ .. ~.~ .... ~.':?~~ .1:11:1 .. .. l??:.'?..~.~.~~ ... P':?1:1!)~.~ ... ~J??:P!':?Y~.~ ...... . 
FR4 : Intégrité 
119) Agisse avec intégrité et honnêteté envers ses employés 
120) Propose et implante des solutions moralement et éthiquement justifiées face aux 
problèmes rencontrés 
121) Motive ses employés à agir de manière intègre et honnête. 
122) Sanctionne ses employés qui posent des gestes non éthiques, immoraux ou qui briment 
l'intégrité 
123) Soit transparent, honnête et authentique envers ses employés 
Étude 1 
Cette première étude poursuit trois objectifs spécifiques. Tout d'abord, elle 
cherche à confirmer l'importance attribuée par des individus des trois générations aux 
comportements identifiés précédemment. Ensuite, elle vise ·à vérifier la structure du 
questionnaire élaboré antérieurement lorsqu'utilisé pour évaluer l'importance attribuée 
aux différentes pratiques de gestion listées (Objectif 1 de la thèse). Ces deux premiers 
objectifs seront l'occasion de réduire substantiellement le questionnaire. Il convient de 
noter que la structure, la méthodologie et la séquence suivies pour élaborer l'instrument 
et pour réaliser cette première étude sont directement inspirées des travaux de Sternberg 
(1985, 1990; Sternberg, Conway, Ketron, & Bernstein 1981; voir aussi Larivée & 
Morin, 2007) portant sur l'évaluation des conceptions d'individus tout-venants à l'égard 
de construits psychologiques. Dans cette étude, cette méthode est utilisée pour évaluer la 
structure implicite des conceptions que des répondants des trois générations ciblées 
(Baby-boomers, X et Y) entretiennent à l'égard du style de gestion. Finalement, cette 
étude vérifiera si ces conceptions du style de gestion varient entre les générations à 




Près de 700 participants issus de diverses organisations québécoises privées et 
publiques ont été sollicités. Un total de 424 participants ont accepté de participer et ont 
retourné un questionnaire complété. Les caractéristiques sociodémographiques de cet 
échantillon, en fonction des générations, sont présentées au Tableau 7. Globalement: (a) 
environ 66,27 % (n = 281) des participants sont issus de la génération Y, 21,7 % (n = 
92) de la génération X et 12,03 % (n = 51) de celle des Baby-boomers; (b) 54,48 % sont 
des hommes et la grande majorité sont francophones; (c) 58,2 % sont célibataires, tandis 
que 31,3 % sont mariés ou en union libre; (d) la majorité des Y (66,91 %) ont complété 
des études collégiales alors que la majorité des X ont complété des études universitaires 
(65,21 %); (e) 78,03 % occupent un poste d'employé et ce taux monte à 91,40 % chez 
les Y; (f) moins de 15 % occupent des fonctions cadres et ce sont principalement des 
Baby-boomers; (g) 23,03 % rapportent un revenu familial annuel de plus de 95 000 $ et 
la majorité de ceux-ci sont issus des générations X et Baby-boomers; (h) la majorité des 
répondants rapportant un revenu inférieur à 24 000 $ appartiennent à la génération Y. Il 
est à noter que les 3 générations ne présentent aucune différence significative, sur le plan 
statistique, quant aux variables sociodémographiques et à la méthode de recrutement. 
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Tableau 7 
Caractéristiques sociodémographiques des répondants en fonction de la génération 
Y(%) BB(%) Total(%) 
Sexe Femme 38,08 62,75 45,52 
Homme 61 37,25 54,48 
Statut civil Célibataire 79,36 22,83 5,88 58,25 
Conjoint de fait 17,08 45,65 13,73 22,88 
Marié 2,49 17,39 29,41 8,96 
Divorcé 1,07 14,13 50,98 9,91 
Scolarité Primaire 0,72 2,17 7,84 1,67 
Secondaire 1,80 2,17 13,73 3,33 
Collégial 66,91 21,74 35,29 53,33 
Certificat 5,76 8,70 17,65 7,86 
Baccalauréat 16,91 35,87 15,69 20,95 
Maîtrise 7,19 27,17 7,84 11,67 
Doctorat 0,72 2,17 1 1 9 
Position hiérarchique Employé 91,40 62,65 51 ,11 78,03 
Chef d'équipe 4,84 7,23 8,89 6,05 
Superviseur 1,08 7,23 0,00 2,55 
Cadre intermédiaire 2,69 15,66 17,78 8,28 
Ç<i:~~~ ~~p~~~~~E 0,00 7,23 22,22 5,10 
Revenu familial annuel 23 999$ et moins 20,30 2,22 0,00 12,54 
24 000 $ à 34 999 $ 19,80 5,56 5,88 13,99 
35 000 $à 44 999 $ 21,78 6,67 5,88 15,45 
45 000 $ à 54 999 $ 11,88 12,22 7,84 11,37 
55 000 $à 64 999 $ 5,45 6,67 13,73 7,00 
65 000 $à 74 999 $ 5,94 4,44 3,92 5,25 
7 5 000 $ à 84 999 $ 4,46 7,78 13,73 6,71 
85 000 $ à 94 999 $ 1,98 10,00 5,88 4,66 
95 000 $et 8,42 44,44 
Langue maternelle Français 95,26 91,76 100,00 95,12 
Anglais ou autre 4,74 8,24 0,00 4,88 
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Matériel et procédure 
Afin d'évaluer l'importance relative des différents comportements de gestion 
formant le questionnaire développé précédemment, les répondants ont reçu la consigne 
d'indiquer à quel point il est important pour eux qu'un supérieur immédiat manifeste 
chacun de ces comportements listés, sur une échelle de likert en 7 points (1. Pas du tout 
à 7. Totalement). Cette échelle de réponse a été retenue afin de maximiser la variance 
des réponses (Friedenberg, 1995, p. 16-17; Hinkin, 1995). Cet instrument, le 
questionnaire sociodémographique, de même que le formulaire de consentement utilisé 
sont présentés aux Appendices B, C, D et F. 
Un premier groupe de participants (69,44% de l'échantillon total) a été recruté 
parmi les clients d'une firme conseil en psychologie des organisations et gestion des 
ressources humaines. Plus précisément, sur une période de 8 semaines, tous les candidats 
qui se présentaient pour une évaluation de compétences avec un psychologue de cette 
firme ont été sollicités pour participer à cette étude. Tous ces candidats ont été informés 
que leur participation à cette étude n'avait rien à voir avec l'évaluation de compétences à 
laquelle ils étaient convoqués et que leur participation était entièrement volontaire. Tous 
les gens intéressés ont reçu une copie du formulaire de consentement, et tous ceux 
acceptant librement de participer ont ensuite reçu une copie du questionnaire élaboré 
précédemment. 
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Simultanément, une invitation (présentée à l 'Appendice E) à participer à l'étude 
a été envoyée aux membres réguliers d'une association professionnelle en psychologie 
du travail. Les organisations intéressées ont communiqué directement avec la chercheure 
principale qui s'est présentée dans chaque milieu pour expliquer la nature de l'étude et 
pour convenir des modalités de passation des questionnaires, le cas échéant. Ceci a 
permis de joindre au projet deux nouvelles organisations, représentant 30,56% de 
l'échantillon total. Tous les participants de ces organisations ont reçu un document 
détaillant la procédure à suivre pour participer, un formulaire de consentement, un 
questionnaire sociodémographique ainsi que le questionnaire principal. Pour faciliter la 
cueillette de données, une version électronique du questionnaire a auss_i été mise à la 
disposition des répondants via une plate-forme web sécurisée. Un code d'.accès 
individuel à cette plate-forme a été envoyé aux gens intéressés, ainsi qu'une procédure 
précise leur permettant d'accéder au système informatique. Il convient de noter que, peu 
importe le format de passation choisi (électronique ou papier), tous ont obtenu les 
mêmes documents. Tous ont aussi disposé de 14 jours pour retourner les documents 




Analyses de fréquences 
En cohérence avec l'objectif de produire un instrument n'incluant que des 
pratiques d~ gestion jugées importantes par les répondants, un examen des distributions 
des fréquences des réponses choisies par les répondants de chacune des générations a été 
effectué. L'objectif de cet examen était d'éliminer les items perçus comme peu 
importants (c.-à-d. codés 4 ou moins sur l'échelle de 1 à 7) par plus de 30 % des 
répondants des trois générations. Or, après un examen exhaustif, aucun des 
comportements listés ne correspondait à ce critère d'exclusion, confirmant leur inclusion 
dans le questionnaire. Les 123 items ont donc été conservés pour les analyses suivantes. 
Analyses factorielles exploratoires 
Une analyse factorielle exploratoire avec extraction en maximum de 
vraisemblance (maximum likelihood) et rotation d'axes de type oblique (direct oblimin) 
a été réalisée sur les réponses fournies par les répondants aux différents items formant le 
questionnaire (Fabrigar, Wegener, MacCallum, & Strahan, 1999; Tabachnick & Fidell, 
2007). Une attention particulière a d'abord été portée aux données et valeurs aberrantes 
(par les statistiques de Cook et de Mahalnobis). Ces vérifications ont d'abord révélé un 
taux extrêmement faible de données manquantes aux items, variant de 0 % et 1,9 % (M 
= 0,5 % et É-T = 0,6 %). En conséquence, ces données manquantes ont été remplacées 
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par la moyenne, les méthodes plus avancées d'information complète (full information 
maximum likelihood) ou d'imputation multiple n'ayant pas été jugées nécessaires 
(Enders, 2010; Graham, 2009). L'examen des valeurs aberrantes suggère l'absence de 
cas extrêmes multivariés. La matrice de corrélations, le test de sphéricité de Bartlett et le 
coefficient Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ont été examinés et ont confirmé la pertinence 
de réaliser une analyse factorielle sur ces données. 
Afin de déterminer le nombre de facteurs présents dans les données, une analyse 
parallèle (Hom, 1965; O'Connor, 2000; voir aussi Fabrigar, Wegener, MacCallum, & 
Strahan, 1999) a été réalisée. Cette technique consiste en la comparaison des valeurs 
propres (eigen values) associées à l'extraction de chaque facteur additionnel observées 
sur la base des données réelles à celles obtenues sur la base de données aléatoires. En 
fait, cette méthode contraste le diagramme obtenu par le scree test de Cattell (1966) à 
celui obtenu sur la base de données aléatoires. Alors que le scree test (Cattell, 1966) 
suggère la rétention d'un nombre de facteurs correspondant au point d'inflexion de la 
courbe ainsi tracée, l'analyse parallèle suggère plutôt de retenir un nombre de facteurs 
correspondant au croisement des courbes des valeurs observées et aléatoires. Dans le cas 
présent, ces deux méthodes convergeaient sur une solution comprenant 18 facteurs. Le 
modèle a priori comportant 19 sous-dimensions, les analyses ont initialement été 
conduites en contrastant les solutions en 18 et 19 facteurs. Or, dans ces deux solutions, 
certains facteurs sont ressortis comme «vides» (c.-à-d. associés à aucun item par un 
coefficient de saturation de plus de 0,30) ou incohérents (c.-à-d. regroupant des items 
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dont l'association était inexplicable ou caractérisée par un grand nombre de saturations 
croisées élevées). Des solutions alternatives ont été investiguées après suppression 
progressive des items problématiques (c.-à-d. coefficients de saturation inférieurs à 0,30 
sur tous les facteurs, saturation croisée élevée et non interprétable d'un item sur 
plusieurs facteurs et communalities inférieures à 0,20) jusqu'à l'obtention d'une solution 








Items supprimés en fonction des solutions factorielles 
Items supprimés 
TTl.2; TTl.9; TTl.10; TTl.14; TTl.16; TTl.17; TT2.20; TT2.21 ; TT3 .22; 
TT3.23; TT3.24; TT3.25; TT5.33; TT5.34; TT5.35; TRl.39; TRl.40; 
TRl.41 ; TRl.43; TRl.44; TRl.45; TRl.46; TRl.47; TRl.49; TRl.51; 
TR2.56; TR4.65; TR5.69; TR5.72; FT2.86; FT4.98; FRl.99; FRl.100; 
FR2.104; FR2.105; FR2.106; FR2.108; FR3.111; FR3.112; FR4.120; 
FR4.121 ; FR4.122. 
TRl.42; TRl.50; TR3.60; TR3.61 ; FT4.91. 
TTl.7; TRl.48. 







Tel que présenté au Tableau 9, cette solution finale comporte 71 items répartis en 
15 facteurs qui expliquent 42,75 % de la variance commune. L'examen de cette solution 
révèle que plusieurs items se sont regroupés en conform~té aux attentes initiales. C'est le 
cas de 8 facteurs, soit le facteur 1 reflétant la dimension d'innovation et changement 
(transformationnel, tâches), le facteur 3 reflétant la reconnaissance (transactionnel, 
relations), le facteur 5 reflétant la rétroaction (transactionnel, tâches), le 
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Tableau 9 
Résultats de l'analyse factorielle exploratoire 
Code d'item Unicité Facteurs 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
FT4.95 ,190 ,656 -.027 -,058 ,153 -.046 -.031 -.018 -,025 -.126 .002 -.147 .050 .061 -.057 .014 
FT4.94 ,255 ,502 -.046 -,129 .081 -.053 .094 -.086 -.071 -.147 .104 -.120 -.076 .004 .035 -.001 
FT4.93 ,360 ,440 .036 -.048 .041 -.001 .094 -.035 -.037 -.065 .084 -.189 .008 ,04.+ .211 ,081 
FT4.96 ,386 ,389 -,064 -.070 .008 -.022 .140 -,056 .071 -.070 .040 -.085 .187 .157 .123 -.053 
FT4.92 ,337 .063 -.076 .003 -.089 .074 -.098 .095 -.067 ,138 -.070 .018 .188 .219 .051 
TTl.12 ,432 .047 ,623 -, 105 .226 .035 .023 -.026 .o:w .002 -.002 .053 .057 .060 ,003 .031 
TTl.11 ,541 .104 ,596 .011 .076 -.012 .050 -.028 -.073 -,014 .085 -.027 -.039 -.079 -,062 ,020 
TTl.5 ,504 .106 ,564 -.018 -.068 .015 .097 -,072 ·-.042 -.038 -,069 -.031 -,059 -.023 -.126 -.137 
TTl.1 ,584 -.140 ,549 -.029 ,053 .071 .088 .011 -.006 -.034 -.071 -.075 .119 .040 ,077 .032 
TTl.13 ,541 -.117 ,548 -.035 ,054 -.036 -.106 -.119 -.056 -.072 .129 .042 ,039 .0>7 .044 .024 
TTl.8 ,524 .105 ,509 -.044 .089 -.116 .039 .003 -.018 .082 -.037 .018 .()33 .065 -,062 -.152 
TT2.19 ,507 -.079 ,497 -.034 ,005 -.089 .008 -.025 .035 -.067 .133 .010 .101 .018 .i::n -.080 
TTl.4 ,442 .022 ,481 -.040 -.130 -.037 .043 -. 103 -.092 -.065 -.141 -.067 -,064 .046 -.084 -.261 
TTl.15 ,535 . -.003 ,475 -.060 .003 -.066 .125 -.117 -.029 -.017 .049 .042 .060 -.102 .027 -,095 
TTl.3 ,563 .034 ,468 ,022 -, 129 -.029 .026 -,034 -.089 -.027 -. 149 -. 147 -.094 ,139 -.068 -.170 
TTl.6 ,625 -.014 ,439 -.031 -.026 -, 114 -.016 .024 .027 -.074 .034 -.024 .052 .049 .104 -,119 
TT2.18 ,523 -.035 -.211 .035 -, 136 .022 -.070 .025 -.042 .111 -.052 .143 -Jl83 ,149 .126 
TR3.62 ,136 .031 .032 -,936 -.003 .015 -,043 ,034 .011 -.035 -.022 -.018 -.008 -.011 .014 -,005 
TR3.63 ,144 .029 .002 -,879 -.043 -.013 .047 -.003 -.032 .004 -.030 -.053 -.035 .028 -,037 -.065 
TR3.64 ,273 -.030 -,042 -,766 ,048 -.022 ,086 -.056 -.079 .010 -,028 -.006 -,019 .037 .006 .037 
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Résultats de l ' analyse factorielle exploratoire (suite) 
Code d'item Unicité 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 
Facteurs 























,310 .025 .03.+ -.051 ,644 -.070 .013 .056 -.040 -.020 -J)60 -.192 .005 .030 .005 -.168 
,493 .098 .121 .134 ,472 -. 174 .168 -.059 -.076 -.027 -,OO 1 .01 1 -.055 .013 -.008 -.054 
,368 .02...J. -,008 -.177 ,439 -,333 -.023 -.051 -.165 -.036 .089 -.010 -.070 -,035 -.153 -.02...J. 
,142 .063 -.052 .059 -.032 -,864 -,Q25 -.041 -.084 .044 -.061 -, 130 .065 .027 .006 -.015 
,521 -.085 .057 -.171 -.015 -,555 -.009 .072 ,160 -.077 .068 -,027 .074 .047 .049 -.016 
,596 .02."i .<)09 .o 13 .1 oo -.546 .0."14 -.06:'i -Jl65 -.o 1 s -.025 -.om -.052 -.o 1 o .o 13 .o 16 
,259 .017 .023 -.063 ,008 .018 ,843 -.01 1 .032 -.030 -.026 .006 .02."i -,017 -.005 .072 
,402 .O:ï:2 -.051 -.073 -.02."i -.024 ,676 .017 -.084 -.012 .013 .018 .034 .034 -.012 -.0...J.6 
,490 -.041 -Jl20 -.045 -.OO 1 -.012 ,576 -,032 -.066 -,089 .035 -.050 .017 .028 .026 -.03 1 
,527 -.040 . .151 .092 .070 -,020 .508 .029 .026 .021 .136 -.086 .012 .082 .1 O..+ -.052 
,253 -.085 .01 () .034 .005 -.026 -.015 -,780 -.029 -.043 -.063 -.142 .068 .024 .031 -.003 
,281 .076 ,086 -.010 -,021 ,043 -,005 -,739 .005 -.081 -.070 .006 .034 ,014 .002 -.114 
,275 -.016 -,084 -.078 -.031 -.068 ,016 -,716 .061 -.008 .077 -.029 .018 .073 .022 -.121 
,370 .06."i . 133 -.109 .051 -.OJ 1 , 128 -,534 -.014 -.05 1 .045 .050 -.032 .() 16 , 1 12 .(>2 1 
,468 .091 .045 -.038 .06 7 -.1 10 -.OO 1 -,409 -.0...J.4 .(l25 .192 -,094 .081 -.056 .031 -.046 
,412 .166 .080 -.019 -,0...J.2 -.040 -.032 -,385 -.173 -.052 . l ."15 -.066 .08."i .180 -.111 , 183 
,357 -.OO 1 .07."i -.04 7 .1 1 1 -.019 .057 -.038 -,677 -.048 .073 .007 .038 .004 -.101 .062 
,373 -.005 .030 -.086 -.005 -.011 .133 -.069 -,598 -.073 .056 -.057 .o 11 .067 -.051 .094 
,436 -.021 -.037 -.134 .066 .027 .082 -.081 -,529 .000 -.021 ,073 . 168 .079 .1 OO .013 
,543 .071 .062 -,048 -,082 -.075 -,045 .087 -,494 .029 .053 . -,074 .1 O> .023 .106 -.1...J. I 
,460 .007 -.032 -.007 .022 -.125 .046 .01 () -,479 -.127 .037 -.025 .016 -.043 '154 -.178 
,484 -.085 -.010 -.122 .034 .033 -.040 -.02'.'i -,341 -.037 .015 -.172 -.029 .062 .172 -,314 
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Résultats de l'analyse factorielle exploratoire (suite) 
Code d'item Unicité 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 
Facteurs 






















,209 -.o:n -.ou -.061 -,053 -.079 .162 -.o 1 1 .o 14 -,799 .034 .o5o .056 .003 -.035 .oo 1 
,398 .010 .052 -.017 .054 -.007 -.099 -.L\6 -.041 -,588 .116 -.104 -.014 .001 .067 .089 
,379 .208 -.014 .041 .145 .060 .045 .018 -.028 -,539 -. 128 -.068 .13 1 . 107 -.056 -.083 
,422 .084 -.076 .03 1 .258 .066 -.026 -.089 -.108 -,372 .013 -. 1 10 ,016 . 197 .045 -.034 
,543 .094 .102 -. 177 ",O 12 -.010 .021 -.016 -.040 -.356 . 106 -.025 . uo -.027 -.004 -.050 
,280 -.040 -.047 .061 .042 .()04 .082 -.015 -. 131 -.078 ,645 -. 129 .038 .112 .009 -.038 
,456 .022 .025 -.008 -.093 -.017 .041 .018 -.085 -.050 ,620 -.034 -.01) .149 -.017 -.040 
,422 .147 .011 .001 .057 ,025 .069 -.066 .074 -.037 ,523 -.103 ,099 .000 .05) -.134 
,236 .120 .044 -.033 .121 -.062 .006 -.016 -.018 .01 1 .015 -,699 .020 .051 -,016 .092 
,243 .091 ' .023 -.01) -.018 -. 108 -.008 .059 -.081 -.096 .059 -,693 -.036 .0)2 .054 .070 
,303 -.012 -.008 -.047 .024 -.034 .034 -.092 -.012 -.023 .017 -,668 .005 .029 ,137 -.016 
,304 -.024 -.036 -.082 -.002 -.114 .o73 -Jl76 .079 -.1 1 s .059 -,652 .mo .o 1 :1 -.06 7 -.o 12 
,364 .044 -.002 -.073 .165 .043 .044 -. 141 -.007 .063 .093 -.583 .149 -.050 -.093 -.040 
,292 -.003 .014 .013 .0 U -.003 -.021 -.054 -.008 -.017 .01 1 -.007 ,807 .OO 1 -.010 -.033 
,310 .064 . 107 .031 -.010 -.004 .01 1 .031 -.077 -.060 -.069 -.044 ,788 .014 -.058 .045 
,525 -.052 -.10 l -.016 -.04 7 -.017 .065 -.021 -.014 -,038 . 136 -.050 ,558 .003 .027 -.072 
,677 -.002 -.038 -.012 -.03 1 -.06 7 .068 -.096 -.042 -.0 l 0 -.045 .072 .363 .195 .032 -.057 
,342 -.018 .050 .OO 1 -.007 .015 .013 .009 -.003 -.082 .01 :'\ -.049 .003 ,712 .087 -.056 
,417 .102 -.038 -,079 .014 -.043 .064 -.060 .030 .066 .168 -.079 .046 ,552 -.016 .049 
,499 .076 -.006 -.066 .052 -Jl32 . 123 -.097 .009 -.011 .080 .056 .043 ,539 -, 126 ,064 
,378 -.072 .o 12 -.036 .036 -.053 -.052 .007 -.130 -. 107 .056 -.035 , 144 ,538 .081 -~056 
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Résultats de l'analyse factorielle exploratoire (suite) 
Code d'item Unicité Facteurs 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
TR5.71 ,282 .11~ -.003 -.065 .()4 1 -.146 .1J8 -.139 -.083 -.041 .095 -,053 .007 -.035 ,508 -.026 
TRl.52 ,402 .070 -.118 -.018 .0 1 1 -.073 .175 -.176 -.179 .()29 -,037 -.045 -.047 .127 ,432 -.087 
TR5.70 ,365 .263 .016 -.081 ,006 -, 100 ,129 -.084 -.016 -.058 .063 -.023 -.003 .064 ,432 .005 
TR5.68 ,464 .109 ,069 -.162 ,091 .022 .187 -.025 -.175 .017 -.058 -.056 .011 .159 .061 
FT2.83 ,374 .014 ,160 -.066 .106 .020 -,031 -,030 .006 -,008 .078 .084 .093 .043 .048 -,642 
FT2.84 ,438 .060 .060 .029 .009 -,074 .110 -.118 -.040 .024 .059 .008 .094 -.063 -.021 -,585 
FT2.85 ,417 -.101 .014 -.059 ,043 -.054 .010 -.175 -.m1 -.060 .054 -.011 .006 .065 .OO.+ -,582 
Variance expliquée(%) 35,560 5,360 3,430 2,720 2,700 2,110 2,020 1,770 1,450 1,260 1,210 1,130 1,040 1,000 ,890 
Corrélations factorielles 
Facteur 1 1,00 
Facteur 2 ,063* 1,00 
Facteur 3 -, 186* -,266* 1,00 
Facteur 4 ,292* ,193* -,235* 1,00 
Facteur 5 -,193* -,229* ,371 * -,259* 1,00 
Facteur 6 ,328* ,243* -,359* ,212* -,253* 1,00 
Facteur 7 -,276* -,287* ,334* -,194* ,318* -,328* 1,00 
Facteur 8 -,180* -,182* ,311 * -,207* ,244* -,3 10* ,297* 1,00 
Facteur 9 -,266* -,230* ,351 * -,273* ,226* -,279* ,358* ,276* 1,00 
Facteur 10 ,158* ,064* -,217* ,162* -,272* ,241* -,289* -,159* -,281* 1,00 
Facteur 11 -,387* -,160* ,323* -,318* ,350* -,248* ,351 * ,292* ,401 * -,296* 1,00 
Facteur 12 ,066* ,185* -,247* ,094* -,196* ,270* -,319* -,211 * -,371 * ,313* -,203* 1,00 
Facteur 13 ,277* ,122* -,292* ,137* -,185* ,365* -,338* -,295* -,365* ,274* -,327* ,362* 1,00 
Facteur 14 ,095* ,045* -,259* ,093* -,214* ,262* -,181* -,181 * -,173 * ,241* -,218* ,192* ,229* 1,00 
Facteur 15 -,029* -,363* ,130* -,042* ,239* -,177* ,291* ,271 * ,144* -,052* ,139* -,188* -,166* -,130* 1,00 
* p 'S ,05 
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facteur 7 reflétant la consolidation des compétences (transactionnel, relations), le facteur 
8 reflétant la résolution de problèmes relationnels (transactionnel, relations), le facteur 
10 reflétant la délégation d'autorité (transformationnel, tâches), le facteur 11 reflétant la 
vision (transformationnel, tâches) et le facteur 15 reflétant l'analyse et jugement 
(transformationnel, tâches). Si l'un des items associés au facteur 8 (TR2.57. Prenne le 
recul nécessaire pour traiter la situation efficacement et calmement lorsqu'il est 
personnellement impliqué dans un conflit) présente une saturation croisée avec le facteur 
15, sa conformité théorique et logique avec les autres items du facteur 8 confirme son 
association avec ce facteur. 
Le facteur 2 intègre des items issus des dimensions théoriques de structuration et 
de clarification, toutes deux liées à un style transactionnel centré sur la tâche. Il semble 
qu'aux yeux des répondants, l'organisation/structuration du travail soit indissociable de 
la clarification de ses attentes précises en ce qui concerne le travail à effectuer. Au 
global, nous retenons le libellé structuration pour définir ce facteur. Le facteur 4 englobe 
des éléments issus de la dimension de communication (transactionnel, tâches), mais sa 
composition actuelle reflète principalement la contribution du supérieur au 
développement d'une perspective plus globale (que nous nommerons perception 
systémique) chez les employés. Un item associé principalement à ce facteur (TT5.29. 
S'assure que ses employés comprennent comment leur travail contribue à la réalisation 
des objectifS de l'organisation) présente une saturation croisée notable avec le facteur 5 
(rétroaction). Or, cet item correspond logiquement à cette transmission d'une 
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perspective systémique et sa saturation croisée s'explique par le fait que la rétroaction 
est vraisemblablement un moyen de transmettre cette information. 
En cohérence avec les modèles plus classiques du style de gestion (p. ex., Blake 
& Mouton, 1964), le facteur 6 intègre les éléments associés à la dimension théorique se 
rapportant aux relations interpersonnelles (transactionnel, relations) et sont directement 
liés à l'attitude de considération des préoccupations des employés dans sa prise de 
décision et de bienveillance à leur égard. Ce facteur intègre aussi un item (FT2.87. 
Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de l'organisation 
lorsqu'il prend une décision) proposé comme lié à la dimension théorique d'analyse et 
jugement (transformationnel, tâches), mais cet item réfère lui aussi à la considération des 
préoccupations des employés. Le libellé considération est retenu pour définir ce facteur. 
Le facteur 9 comporte des items issus de la dimension théorique de stimulation, 
motivation et modelage (transformationnel, relations). Ces items excluent cependant le 
volet de modelage et englobent davantage des comportements visant spécifiquement à 
stimuler et motiver les employés. Ce facteur intègre aussi un item proposé comme étant 
associé à la dimension théorique de responsabilisation (transformationnel, relations) 
(FRl.103 . Génère chez ses employés un sentiment de fierté face au travail accompli), 
mais qui reflète aussi fort bien le libellé de stimulation et motivation donné à ce facteur. 
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Le facteur 12 est très près de la dimension théorique d'intégrité, mais regroupe 
aussi les éléments de modelage ayant été exclus du facteur 9. Ainsi, ce facteur sera 
libellé intégrité et modelage (transformationnel, relations). En ce qui concerne le facteur 
13, bien qu'il regroupe des items associés aux dimensions théoriques de 
responsabilisation et de développement des employés (transformationnel, relations), 
l'ensemble des items ainsi regroupés reflète le fait de donner aux employés le droit à 
l'erreur (transactionnel, relations) afin de leur permettre d'apprendre de celle-ci. 
Finalement, le facteur 14 est composé d'items provenant de la dimension théorique de 
consultation et participation (transactionnel, relations) et réfère plus particulièrement à 
l'ouverture du supérieur aux opinions des employés. Ce facteur englobe également un 
item initialement proposé comme lié à la dimension de relations interpersonnelles 
(transactionnel, relations), mais reflétant aussi bien cette ouverture à l'avis des employés 
(TRl.52 Se montre ouvert aux débats constructifs). Cette solution factorielle finale est 
synthétisée (c.-à-d. dimensions, items associés et définitions) au Tableau 10. 
L'examen des corrélations factorielles montre que la plus élevée (r = ,401) se 
trouve entre les facteurs 9 (stimulation et motivation, transformationnel, relations) et 11 
(vision, transformationnel, tâches) . La plus faible (r = -,029) est observée entre les 
facteurs 1 (innovation et changement, transformationnel, tâches) et 15 (analyse et 
jugement, transformationnel, tâches). La force des autres corrélations est globalement 
faible et varie entre ces deux extrêmes, soulignant bien que les facteurs reflètent tous le 
style de gestion (et donc sont minimalement liés entre eux), tout en demeurant 
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raisonnablement distincts les uns des autres. Il convient de noter que les corrélations 
négatives observées reflètent simplement le fait que certains des facteurs ont été 
complètement inversés dans la solution (c.-à-d. les saturations de tous les items étaient 
négatives). Ainsi, les corrélations négatives observées reflètent tout de même une 
relation positive entre l'importance attribuée à deux facettes du style de gestion ciblées. 
Dans ce contexte, il est intéressant de noter que la force moyenne des corrélations entre 
facteurs de même niveau (transactionnel, transformationnel) et de même cible (tâches, 
relations) (Jrl moyen = 0,26) est légèrement supérieure à celle des corrélations entre 
facteurs partageant un même niveau, mais pas une même cible, ou partageant une même 
cible, mais pas un même niveau (Jrl moyen = 0,24), elles-mêmes légèrement supérieures 































Synthèse des résultats de l'analyse factorielle de la première étude 
Item 
Établisse un cadre de travail qui permet à ses employés de 
proposer librement des idées de changements 
Crée un environnement propice aux processus créatifs 
Instaure des activités qui permettent de trouver des alternatives 
créatives à un problème 
Établisse une culture centrée sur l'innovation et le changement. 
Appuie les idées innovantes de ses employés 
Définisse l'orientation à donner pour chaque dossier/tâche 
Anticipe les obstacles potentiels 
Identifie clairement les priorités d'action 
Assure la liaison et la coordination entre les différents employés 
ayant à collaborer 
Gère les obstacles qui surviennent pendant l'avancement des 
travaux 
S'assure du respect des échéanciers 
Élabore des plans d'action alternatifs 
Élabore des plans d'action complets, comprenant toutes les étapes 
de réalisation 
S'assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant 
l'avancement des travaux 
Décompose les tâches complexes en objectifs clairs et graduels 
Communique clairement aux employés leurs rôles et 
responsabilités 
Fournisse aux employés une description claire et pertinente des 
dossiers/tâches 
Définition 
Degré auquel le supérieur encourage, 
développe et soutient un 
environnement permettant 
l'innovation et la créativité des 
employés. 
Degré auquel le supérieur organise, 
encadre et communique clairement 



































Synthèse des résultats de l'analyse factorielle de la première étude (suite) 
Item 
Exprime des marques de reconnaissance pour le travail bien fait 
Exprime des marques de reconnaissance lorsque les employés 
s'améliorent 
Exprime à ses employés son appréciation de leur contribution 
S'assure que ses employés comprennent comment leur travail 
contribue à la réalisation des objectifs de l'organisation 
Transmette aux employés une vision globale des processus 
organisationnels 
S'assure que ses employés saisissent le lien entre leurs tâches et 
l'atteinte de la mission de l'organisation 
J;:J<.pliq1:1<::)i:l !(;li~(_)l1:~t::~P(_)li.t.i.q1:1<::~ <::t P!(.)~~g1:1!<::~ t::11:P!i:l~<:: 
Définition 
Degré auquel le supérieur souligne 
les accomplissements des employés, 
les récompense et reconnait de façon 
formelle, informelle et équitable, la 
performance, les efforts et les actions 
des 
Degré auquel le supérieur possède et 
facilite l'émergence d'une vision 
globale et systémique du travail des 
employés. 
Fournisse à ses employés une rétroaction constructive sur leur Degré auquel le supérieur développe, 
performance ajuste et utilise des mécanismes qui 
S'assure de recevoir une rétroaction de la part de ses employés permettent de fournir aux employés 
S'assure que ses employés comprennent bien la rétroaction qu'il une rétroaction constructive sur leur 
leur fournit au sujet de leur performance travail et de recevoir une rétroaction 
Soit attentif aux préoccupations et aux sentiments de ses 
employés 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des 
difficultés d'ordre personnel 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des 
difficultés d'ordre professionnel 
Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de 
l'organisation lorsqu'il prend une décision 
de leur 
Degré auquel le supérieur agit avec 
considération et bienveillance face 
aux difficultés vécues par les 





























Aide ses employés à identifier leurs besoins de formation 
Encourage ses employés à maintenir leurs compétences à jour 
Contribue à l'élaboration de formations pour améliorer les 
compétences de ses employés 
Facilite l'accès aux employés à des formations afin qu ' ils 
développent leurs compétences 
Suggère à ses employés des moyens pour qu'ils améliorent leurs 
compétences liées à leur travail 
Fasse la promotion du développement des compétences et de 
...... ~.'. <tPP!~!J:!i.~.~(lg~ ... <:: .. '?.!1:.~.~!1:~ .... <::hl:'.?'. .. ~~~l:'.~Pl<::Jy.~.~. ..... ................. _ 
Traite les conflits relationnels avant qu ' ils ne s'enveniment 
Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-ci le 
concernent personnellement ou émergent entre ses employés 
Discute de façon franche et honnête des problèmes relationnels , 
même lorsqu'il est personnellement impliqué 
Ne craigne pas d'intervenir (par ex., à titre de médiateur) 
lorsqu'un conflit émerge entre les employés 
Propose des solutions équitables lorsqu 'un conflit émerge entre 
ses employés 
Prenne le recul nécessaire pour traiter la situation efficacement et 
calmement lorsqu'il est personnellement impliqué dans un conflit 
Définition 
Degré auquel le supérieur fait la 
promotion, soutient et contribue au 
développement des compétences de 
ses employés. 
Degré auquel le supérieur identifie et 
intervient efficacement dans les 
situations de conflit dans lesquelles 




























Génère chez ses employés un sentiment de fierté face au travail 
accompli 
Incite ses employés à développer une vision plus large de leur 
travail 
Propose des défis stimulants 
Suscite chez ses employés de l'enthousiasme par rapport à leur 
travail 
Définition 
Degré auquel le supérieur stimule, 
motive et inspire les employés. 
FR3 .116 ............ IE~!?:~~~.!!.~ .... ~ .... ~.~.~ .... ~~plc:>y.~.~ .... 4~~ ... ~4~~~~~t .. 4.~.~ ... Y~l~~E~ ..  ~.~p~r.i~~r.~ 












décisions liées à leurs tâches Degré auquel le supérieur délègue 
Délègue à ses employés un niveau d 'autorité équivalent à leur aux employés l' autorité nécessaire 
niveau de responsabilités pour remettre en question ou 
Rende ses employés aptes à prendre eux-mêmes des décisions améliorer les façons de faire . 
impo1tantes liées à leur travail 
Elab;~~~~~ ~i~i~~d~fu~~~;hérente avec les valeurs et objectifs 
de l' organisation 
Inspire ses employés par une vision « mobilisante » du futur 
Établisse des objectifs futurs stimulants, ambitieux et atteignables 
Communique de façon « mobilisante » sa vision du futur 
Fasse valoir de façon motivante les avantages des changements 
le futur de 
Dirige en donnant l' exemple 
Agisse comme un modèle pour les employés 
Agisse avec intégrité et honnêteté envers ses employés 
Soit transparent, honnête et authentique envers ses employés 
Degré auquel le supérieur crée et 
partage une vision mobilisatrice du 
futur basée sur des objectifs et des 
valeurs organisationnelles. 
Degré auquel le supérieur agit de 
façon exemplaire, avec éthique et 




Synthèse des résultats de l'analyse factorielle de la première étude (suite) 
Facteur 
Facteur 13. 


















Analyse et jugement 




Accepte les erreurs de ses employés lorsqu'elles émergent d'une 
tentative d'apprentissage 
Prenne la défense de ses employés en cas d'erreurs liées à 
l'apprentissage, tout en les tenant imputables de la qualité du 
travail accompli 
Permette à ses employés d'assumer ouvertement la responsabilité 
de leurs succès ou de leurs échecs sans crainte de représailles 
Tire un apprentissage avec ses employés des erreurs qui sont 
survenues 
Encourage le débat constructif 
Se montre ouvert aux débats constructifs 
Accepte la remise en question de ses opinions par ses employés 
Mette en place des moyens afin que ses employés expriment 
librement leurs idées et 
S'assure d ' avoir en main toutes les données pertinentes avant de 
prendre une décision 
Valide les informations qu'il a recueillies avant de prendre une 
décision 
Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de 
chaque option avant de prendre une décision 
Définition 
Degré auquel le supérieur amène les 
employés à apprendre de leurs 
erreurs afin qu'ils développent un 
sentiment de responsabilité envers 
leur travail et leurs résultats. 
Degré auquel le supérieur fait 
participer les employés en les 
encourageant à exprimer 
ouvertement leur opinion et à en 
débattre. 
Degré auquel le supérieur explore 
des faits et fait des liens entre eux 
pour tirer une compréhension claire 
des situations permettant de prendre 
des décisions de qualité. 
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Analyses de consistance interne 
Divers indices de consistance interne ont été calculés et sont rapportés au 
Tableau 11. D'abord, les coefficients À de Guttman (1945) sont présentés. Ces 
coefficients sont plus précis que l'alpha (a) de Cronbach (1951) en ce sens où ils 
reposent sur 6 estimations différentes de l'erreur aléatoire (Reville & Zinbarg, 2009). Le 
principe de base des divers estimés est que la variance partagée par les items (c.-à-d. leur 
covariance) reflète la variance « vraie » du test alors que la variance unique des items 
reflète l ' erreur de mesure aléatoire. Plusieurs manières différentes de parvenir à cet 
estimé de la variance unique existent, ce qui a mené Guttman (1945) à proposer six À 
reposant sur différents calculs des variances vraies et uniques (voir Revelle & Zinbarg, 
2009). Le troisième À correspond exactement au a de Cronbach. La consistance interne 
des facteurs a aussi été estimée par le coefficient oméga de McDonald (1970) co : 
(1:j"Ail)2 / ([I:j"Aij] 2 + I:füi), où "Ai est la saturation factorielle des items et füi, leurs unicités. 
L'avantage du co est de prendre en considération le poids relatif de chaque item dans la 
solution factorielle. Globalement, des coefficients plus faibles sont associés au premier À 
(maximisant la proportion d'erreurs). Le facteur 5 (rétroaction) est celui qui possède le À 
moyen le plus faible (M = 0,689), alors que le facteur 11 (vision) possède la plus élevée 
(M = 0,868). La consistance interne variant de 0,69 à 0,87, elle correspond au seuil de 
0, 70 généralement reconnu comme acceptable en sciences sociales. Tout comme les À, 
les ffi sont eux aussi très satisfaisants et varient de 0, 72 7 (facteur 15. Analyse et 
jugement) à 0,923 (facteur 3. Reconnaissance). 
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Tableau 11 
Consistance interne des facteurs extraits 
Consistance interne Facteurs 
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
À1 ,717 ,812 ,615 ,618 ,497 ,617 ,743 ,711 ,673 ,539 ,729 ,591 ,621 ,636 ,537 
À2 ,901 ,889 ,922 ,826 ,748 ,828 ,894 ,856 ,846 ,809 ,912 ,801 ,832 ,849 ,806 
À3 (a) ,897 ,886 ,922 ,824 ,745 ,823 ,892 ,853 ,841 ,808 ,911 ,788 ,829 ,848 ,806 
À4 ,836 ,8 15 ,791 ,846 ,716 ,827 ,877 ,768 ,862 ,746 ,864 ,693 ,739 ,834 ,702 
Às ,884 ,865 ,911 ,808 ,752 ,818 ,876 ,827 ,836 ,803 ,892 ,809 ,812 ,828 ,797 
À6 ,889 ,894 ,892 ,787 ,678 ,800 ,883 ,848 ,830 ,746 ,899 ,772 ,807 ,816 ,736 
À moyen ,854 ,860 ,842 ,785 ,689 ,786 ,861 ,810 ,815 ,742 ,868 ,742 ,773 ,802 ,731 
(ù ,785 ,855 ,923 ,772 ,754 ,802 ,860 ,786 ,783 ,734 ,882 ,778 ,770 ,649 ,727 
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Comparaisons intergénérationnelles 
Les scores totaux, basés sur les moyennes arithmétiques, aux 15 facteurs ont 
d'abord été mis en rang en fonction de leur importance moyenne pour les trois 
générations 1• Cette mise en rang (Tableau 12) révèle que les Baby-boomers accordent 
globalement plus d'importance aux pratiques de gestion (moyenne= 6,41) et que les Y 
en accordent moins (moyenne = 5,86). Ceci dit, l'ensemble des facteurs sont jugés 
comme très importants par toutes les générations (moyenne totale = 5,96 sur une échelle 
de 1 à 7). Ces résultats élevés rendent difficile la comparaison des rangs, qui demeurent 
similaires d'une génération à l'autre. On note aussi que le facteur 12 est considéré 
comme le plus important par toutes les générations et le facteur 3 se classe parmi les 3 
premiers rangs pour toutes les générations. 
La comparaison des moyennes obtenues aux 15 facteurs par les individus des 
trois générations a ensuite été effectuée par le biais d'analyses de variance multivariée 
(MANOVA). L'effet de la génération sur la variable dépendante combinée s'est avéré 
significatif (F(30,800) = 3,941, p = ,000). Les résultats de ces analyses pour chacun des 
facteurs (Tableau 13) révèlent que 13 des 15 différ~nces sont significatives à ,003 
(ajustement de Bonferroni pour p = ,05/15 comparaisons). Seuls les facteurs 6 
(considération , transactionnel, relations) et 12 (intégrité et modelage, transformationnel, 
relations) ne varient pas en fonction de l'appartenance générationnelle. 
1 Bien que certains facteurs aient été complètement inversés dans le Tableau 9 (c.-à-d. les saturations de 
tous les items étaient négatives), cette inversion n'a pas été prise en compte dans le calcul des scores 
totaux qui reflètent tous une plus grande importance attribuée au style de gestion ciblé. 
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Tableau 12 
Résultats de la mise en rang des facteurs pour chacune des générations 
Rang y X Baby-boomers Total 
Facteur (M) Facteur (M) Facteur (M) Facteur (M) 
1 12 (6,62) 12 (6,58) 12 (6,69) 12 (6,62) 
2 15(6,15) 3 (6,25) 3 (6,61) 15 (6,16) 
3 3 (5,98) 10 (6,14) 15 (6,54) 3 (6,11) 
4 8 (5,97) 13 (6,1) 8 (6,49) 10 (6,04) 
5 10 (5,95) 5 (6,06) 9 (6,47) 13 (6,03) 
6 13 (5,93) 11 (6,04) 7 (6,46) 8 (6,02) 
7 7 (5,88) 9 (6,02) 11 (6,44) 9 (5,97) 
8 9 (5,87) 14 (6,02) 13 (6,43) 7 (5,97) 
9 14 (5,80) 15 (6,00) 10 (6,39) 14 (5,92) 
10 5 (5,76) 7 (5,98) 14 (6,39) 5 (5,89) 
11 6 (5,70) 8 (5,94) 4 (6,37) 11 (5,77) 
12 2 (5,60) 1 (5,94) 1 (6,36) 1(5,75) 
13 1 (5,58) 4 (5,93) 5 (6,30) 4 (5,75) 
14 4 (5,58) 6 (5,65) 2 (6,13) 6 (5,73) 
15 11 (5,57) 2 (5,55) 6 (6,04) 2 (5,65) 
Moyenne 5,86 6,01 6,41 5,96 
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Tableau 13 
Résultats aux analyses de variance multivariées (MANO V A) 
Eta 
Variable dl SC CM F* ~artiel 
1 Inter 2 29,718 14,859 20,766* ,091 
Intra 414 296,229 0,716 
2 Inter 2 12,966 6,483 11,857* ,054 
Intra 414 226,367 0,547 
3 Inter 2 19,595 9,797 13,518* ,061 
Intra 414 300,057 0,725 
4 Inter 2 48,662 24,331 28,369* ,121 
Intra 414 355,075 0,858 
5 Inter 2 14,840 7,420 10,293* ,047 
Intra 414 298,439 0,721 
6 Inter 2 5,725 2,863 4,291 ,020 
Intra 414 276,202 0,667 
7 Inter 2 14,342 7,171 12,137* ,055 
Intra 414 244,609 0,591 
8 Inter 2 12,152 6,076 12,821 * ,058 
Intra 414 196,206 0,474 
9 Inter 2 15,684 7,842 13,705* ,062 
Intra 414 236,895 0,572 
10 Inter 2 8,638 4,319 6,472* ,030 
Intra 414 276,260 0,667 
11 Inter 2 37,253 18,626 25,654* ,110 
Intra 414 300,587 0,726 
12 Inter 2 0,477 0,239 0,812 ,004 
Intra 414 121,663 0,294 
13 Inter 2 10,520 5,260 10,341* ,048 
Intra 414 210,575 0,509 
14 Inter 2 16, 153 8,077 13,890* ,063 
Intra 414 240,717 0,581 
15 Inter 2 10,569 5,284 9,666* ,045 
Intra 414 226,329 0,547 
* p :'.S ,003 
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La présence de ces différences entre les groupes a justifié la réalisation de tests 
de comparaisons à posteriori par le biais du test de Tukey, en excluant les facteurs 6 et 
12. Pour ces comparaisons, le seuil de signification a été fixé à ,025 (p = ,0512 
comparaisons de générations à la fois). Ces résultats sont présentés aux Tableaux 14 et 
15 et montrent que, globalement, les Baby-boomers obtiennent des moyennes plus 
élevées que les X, qui eux obtiennent des moyennes plus élevées que les Y. D'ailleurs, 
c'est entre les Baby-boomers et les Y que les plus grandes différences sont observées. 
Ce patron de résultats est cohérent avec l'interprétation voulant que les effets 
observés soient dus au stade de carrière (c.-à-d. à l'âge) plutôt qu'à la génération en tant 
que telle. Pour investiguer cette possibilité, les analyses précédentes ont été reprises en 
incluant l'ancienneté dans l'organisation comme covariable. Cette variable n'étant pas 
parfaitement reliée à l'âge (et donc à la génération; r = 0,77, p < ,01), son contrôle 
permet un test partiel de l'hypothèse selon laquelle l'ensemble des différences observées 
pourraient être dues au stade de carrière de l'individu, du moins dans une organisation 
spécifique. Ces analyses, présentées au Tableau 16, confirment cette proposition (F(30, 
674) = 1,838; p = ,005) et révèlent que plusieurs effets générationnels précédemment 
observés deviennent non significatifs lorsque l'ancienneté dans l'organisation est 
contrôlée. L'examen des comparaisons à postériori des quelques différences 
significatives qui demeurent (facteurs 1. Innovation et changement, 4. Perception 
systémique et 11. Vision) confirme les résultats précédents. 
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Tableau 14 
Résultats aux tests de comparaisons multiples de Tukey 
Groupes 
Erreur 
Intervalle de confiance à 97,5% 






BB X 0,437 0,149 0,047 0,827 
BB y 0,788* 0,130 0,448 1,127 
X y 0,351 * 0,102 0,083 0,619 
2 BB X 0,573* 0,132 0,229 0,918 
BB y 0,530* 0,115 0,229 0,830 
X y -0,044 0,091 -0,280 0,193 
3 BB X 0,358 0,151 -0,036 0,752 
BB y 0,632* 0,132 0,288 0,975 
X y 0,273* 0,104 0,003 0,544 
4 BB X 0,563* 0,161 0,143 0,984 
BB y 1,004* 0,14 0,638 1,372 
X y 0,442* 0,111 0,152 0,731 
5 BB X 0,301 0,149 -0,087 0,690 
BB y 0,567* 0,130 0,228 0,906 
X y 0,266 0,102 -0,002 0,533 
7 BB X 0,469* 0,135 0,117 0,821 
BB y o,572* 0,117 0,266 0,879 
X y 0,104 0,093 -0,139 0,346 
8 BB X 0,549* 0,12 0,236 0,863 
BB y 0,527* 0,105 0,254 0,801 
X y -0,022 0,082 -0,238 0,194 
9 BB X 0,441 * 0,133 0,092 0,790 
BB y 0,602* 0,116 0,298 0,906 
X y 0,161 0,092 -0,079 0,401 
10 BB X 0,250 0,145 -0,130 0,629 
BB y 0,438* 0,126 0,108 0,768 
X y 0,188 0,100 -0,072 0,449 
11 BB X 0,356 0,151 -0,037 0,749 
BB y 0,818* 0,131 0,475 1,160 
X y 0,461 * 0,103 0,192 0,731 
13 BB X 0,328 0,126 -0,001 0,657 
BB y 0,486* 0,110 0,199 0,773 
X y 0,159 0,087 -0,068 0,385 
14 BB X 0,362* 0,133 0,015 0,711 
BB y 0,592* 0,116 0,289 0,895 
X y 0,229 0,092 -0,010 0,468 
15 BB X 0,536* 0,131 0,194 0,878 
BB y 0,391 * 0,114 0,093 0,690 
X y -0,145 0,090 -0,380 0,091 
* p < ,025. 
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Tableau 15 
Différences de moyennes entre les générations en fonction des facteurs 
Moyennes (Variances) 
Facteurs y X BB Comparaison 
Innovation et changement 5,58 (0,66) 5,93 (0,90) 6,37 (0,70) Y<X < BB 
2 Structuration 5,60 (0,52) 5,56 (0,77) 6,13 (0,47) Y = X < BB 
3 Reconnaissance 5,98 (0,90) 6,25 (0,51) 6,61 (0,29) Y < X < BB 
4 Perception systémique 5,27 (0,94) 5,71 (0,83) 6,28 (0,37) Y < X < BB 
5 Rétroaction 5,76 (0,76) 6,03 (0,69) 6,33 (0,59) Y = X = BB 
6 Considération 5,70 (0,67) 5,65 (0,63) 6,05 (0,68) N.S . 
7 Consolidation des compétences 5,87 (0,61) 5,97 (0,60) 6,44 (0,47) Y=X < BB 
8 Résolution de pb. relationnels 5,97 (0,50) 5,94 (0,48) 6,49 (0,27) Y=X < BB 
9 Stimulation et motivation 5,87 (0,56) 6,03 (0,67) 6,47 (0,48) Y = X < BB 
10 Délégation de l'autorité 5,95 (0,68) 6,14 (0,53) 6,39 (0,92) Y = X = BB 
11 Vision 5,58 (0,71) 6,04 (0,75) 6,40 (0,81) Y < X = BB 
12 Intégrité et modelage 6,62 (0,30) 6,58 (0,28) 6,71 (0,30) N.S. 
13 Droit à l'erreur 5,94 (0,51) 6,10 (0,51) 6,43 (0,49) Y = X=BB 
14 Ouverture 5,80 (0,60) 6,02 (0,61) 6,39 (0,44) Y = X < BB 
15 Analyse et jugement 6,14 (0,54) 6,00 (0,73) 6,54 (0,39) Y = X < BB 
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Tableau 16 
Résultats aux analyses de variance multivariées avec covariable (MANCO V A) 
Facteurs dl SC CM F 
Inter 2 8,489 4,244 5,978* 
Intra 351 249,216 0,710 
2 Inter 2 6,320 3,160 5,519 
Intra 351 200,984 0,573 
3 Inter 2 4,336 2,168 2,972 
Intra 351 256,072 0,730 
4 Inter 2 14,691 7,345 8,975* 
Intra 351 287,271 0,818 
5 Inter 2 1,499 0,750 1,046 
Intra 351 251,427 0,716 
6 Inter 2 3,608 1,804 2,580 
Intra 351 245,393 0,699 
7 Inter 2 4,161 2,081 3,422 
Intra 351 213,450 0,608 
8 Inter 2 5,448 2,724 5,706 
Intra 351 167,576 0,477 
9 Inter 2 3,727 1,864 3,306 
Intra 351 197,853 0,564 
10 Inter 2 1,983 0,992 1,457 
Intra 351 238,882 0,681 
11 Inter 2 9,467 4,733 6,534* 
Intra 351 254,280 0,724 
12 Inter 2 0,110 0,055 0,193 
Intra 351 99,795 0,284 
13 Inter 2 4,087 2,043 4,143 
Intra 351 173,113 0,493 
14 Inter 2 4,876 2,438 4,211 
Intra 351 203,190 0,579 
15 Inter 2 5,752 2,876 5,186 
Intra 351 194,654 0,555 
* p :s ,003 
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Discussion de l'étude 1 
Dans un premier temps, cette étude visait à vérifier si les comportements associés 
au style de gestion identifiés lors du développement de l'outil étaient effectivement 
jugés comme importants par des membres des trois générations aujourd'hui présentes 
sur le marché de l'emploi. Les résultats des analyses de fréquence ont confirmé la 
pertinence des items retenus. Par ailleurs, la vérification de la structure factorielle des 
réponses fournies par les participants à ces divers comportements a permis de réduire 
cette liste. initiale de 123 comportements à 71 comportements présentant une structure 
factorielle claire. Bien que le modèle théorique à la base du développement de cet outil 
n'ait été que partiellement confirmé par les résultats de cette analyse, ayant révélé 15 
facteurs au lieu de 19 prévus, la solution obtenue demeure tout de même fortement 
convergente avec ce cadre théorique. Ainsi, 8 des facteurs obtenus correspondent 
parfaitement aux propositions théoriques. Il est intéressant de constater que parmi ces 8 
facteurs confirmés, on retrouve les 4 dimensions théoriques du style de gestion 
transformationnel orienté vers la tâche proposées initialement. 
En ce qui concerne les 7 facteurs restants, ils représentent globalement soit la 
fusion de deux dimensions théoriques associées à la même, combinaison niveau 
(transactionnel, transformationnel)/cible (tâches, relations), soit à l'extraction d'une sous 
composante d'une dimension théorique plus globale, soit à une fusion des deux. 
Globalement, les comportements associés à l'un des quadrants du modèle (transactionnel 
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versus transformationnel; tâches versus relations) se sont systématiquement regroupés 
dans la solution, à l'exception d'un seul item vraisemblablement mal classé au départ 
(FT2.87 Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de 
l'organisation lorsqu'il prend une décision) et proposé comme lié à la dimension 
théorique d 'analyse et jugement (transformationnel, tâches). Il semble qu'il soit, dans les 
faits, associé au facteur portant sur la considération (transactionnel, relations). 
Par ailleurs, deux des dimensions théoriques proposées, soient le soutien 
(transactionnel, relations) et résolution de problèmes fonctionnels (transactionnel, 
tâches), ont disparu de la solution finale. La majorité des comportements proposés 
comme associés aux relations interpersonnelles (transactionnel, relations) et au 
développement des employés (transformationnel, relations) ont aussi été éliminés du 
modèle, bien que certains autres comportements associés à ces dimensions aient été 
repris dans les facteurs droit à l'erreur et considération, suggérant que ces aspects 
puissent représenter le cœur des dimensions plus larges initialement proposées. 
Un second objectif était de vérifier si les trois générations différaient entre elles 
quant à l'importance attribuée aux composantes (c.-à-d. facteurs) du style de gestion. 
Les analyses de variance ont fait ressortir plusieurs différences significatives montrant 
globalement que l'écart générationnel est proportionnel à l'écart des perceptions. En 
effet, les Baby-boomers et les Y perçoivent différemment 13 des 15 pratiques de gestion 
ciblées et cet écart s'amoindri entre les X et les Baby-boomers qui ne diffèrent que pour 
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9 pratiques, ainsi qu'entre les X et les Y qui ne diffèrent que pour 5 des pratiques. 
Toutefois, les résultats suggèrent que les seuls comportements dont l'importance 
varie systématiquement de façon décroissante entre les trois générations (c.-à-d. que plus 
la génération est jeune, moins l'importance accordée à ces pratiques est grande) sont 
ceux qui concernent l'innovation et le changement et la communication. Ce résultat est 
étonnant puisqu'on décrit souvent les plus jeunes en invoquant leur penchant vers 
l'innovation et la technologie et leur soif de comprendre (p. ex., Arsenault, 2004; 
Gursoy, Maier, & Chi, 2008; O'Bannon, 2001; Sessa, Kabacoff, Deal, & Brown, 2007; 
Zemke et al., 2000), alors que les plus vieux sont souvent perçus comme plus 
réfractaires aux changements, plus hiérarchiques et plus traditionnels (Gursoy, Maier, & 
Chi, 2008). Les présents résultats montrent clairement l'inverse. 
Le patron global des différences observées montre que les Baby-boomers tendent 
à considérer plus importantes les différentes pratiques de gestion que les X et les Y, de 
même que les X tendent à les considérer plus importantes que les Y. Ceci est cohérent 
avec un effet de l'âge, et non pas d'un vécu spécifique, d'une mémoire collective, ou 
d'un quelconque filtre perceptuel qui seraient associés à chaque groupe générationnel. 
D'ailleurs, afin de contraster l'hypothèse d'un effet générationnel (Kupperschmidt, 
2000) à celui d'un effet qui serait davantage lié au stade de carrière (Feldman & Ng, 
2007), l'ancienneté dans l'organisation a été contrôlée dans une série d'analyses 
additionnelles. Ces nouvelles analyses ont confirmé cette hypothèse alternative et ont 
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révélé la disparition de la majorité des différences intergénérationnelles identifiées 
précédemment. 
Les résultats suggèrent donc que le stade de carrière pourrait influencer les 
comportements de gestion jugés importants. Les tenants de cette approche (p. ex., 
Feldman & Ng, 2007) soutiennent que les besoins que les gens cherchent à combler au 
travail diffèrent à divers stades de leur carrière. L'effet du vieillissement ferait passer les 
motivations plus extrinsèques et instrumentales des plus jeunes, qui chercheraient à se 
tailler une place et à assurer leur avenir, à une motivation intrinsèque chez les plus âgés 
(Kanfer & Ackerman, 2004; Kooij, de Lange, Annet, Jansen, Kanfer, Dikkers, & Josje, 
2011). En effet, les plus jeunes seraient en stade d'apprentissage, de performance et 
d'excellence (Ebner, Freund, & Baltes, 2006; Freund, 2006; Kanfer & Ackerman, 2004; 
Kooij et al., 2011). Ils manifesteraient donc des besoins de croissance, de 
perfectionnement et d'avancement de carrière plus marqués que chez leurs collègues 
plus vieux (Kooij et al., 2011). Les plus âgés seraient, quant à eux, plus centrés sur 
l'atteinte de buts émotionnellement significatifs (Ebner et al., 2006; Freund, 2006; Kooij 
et al., 2011). Ils souhaiteraient contribuer socialement (p. ex., aider les autres), entretenir 
la qualité de leurs relations (Kanfer et Ackerman, 2004), notamment avec leur supérieur, 
et conserver les ressources acquises au fil du temps (Kanfer & Ackerman, 2044; Kooij et 
al. , 2011). 
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En conséquence, les plus Jeunes seraient davantage préoccupés par 
l'apprentissage et la maîtrise d'éléments spécifiques de leur emploi (tâches, 
compétences, connaissances, processus, etc.) plutôt que par le fait d'innover, de 
développer une vision globale, de changer des pratiques peu consolidées, ou même de se 
préoccuper des comportements émis par leur supérieur immédiats qui ne sont pas liés 
directement à leur intégration au travail. Ayant acquis un bagage d'expérience et de 
connaissances plus important et étant plus à l'aise dans leur emploi, les plus âgés sont 
probablement mieux disposés et portés à vouloir comprendre comment ce qu'ils font 
s'intègre plus largement dans l'organisation, par exemple. Ils deviendraient aussi plus 
exigeants envers leur supérieur, ayant été exposés à d'autres superviseurs et ayant pu 
observer au quotidien l'effet d'une plus grande variation dans les pratiques de gestion 
utilisées. De même, leurs compétences et leur compréhension du travail plus étendues 
les rendent vraisemblablement plus à l'aise et sensibles à l'innovation et à l'espace que 
leur laisse leur supérieur à cet égard. 
Jusqu'ici, nous nous sommes contentés de solliciter l'avis de répondants des 
divers groupes générationnels quant à l'importance qu'ils accordent à diverses pratiques 
de gestion, sans toutefois contraster leur perception des pratiques réellement utilisées par 
leur supérieur immédiat et sans vérifier l'effet de ces perceptions sur diverses 
résultantes. Il s'agit là de l'objectif de la prochaine étude. 
Étude 2 
Cette étude poursuit quatre objectifs spécifiques en continuité directe avec ceux 
de l'étude précédente. Ici, le questionnaire développé puis raffiné lors de l'étude 1 sera 
administré à un nouvel échantillon afin d'évaluer, cette fois-ci, les perceptions de 
répondants issus des trois générations ciblées (Baby-boomers, X et Y) quant aux 
pratiques de gestion effectivement utilisées par leur supérieur immédiat. Ceci sera fait de 
concert avec d'autres outils évaluant des résultantes importantes sur le plan 
organisationnel, soit l'habilitation psychologique et comportementale (Boudrias et al., 
2010; Gilmartin & D' Aunno, 2007; Laschinger, et al., 2006; LePine et al., 2002; 
Meyerson & Kline, 2007; Paré & Tremblay, 2007; Purvanova, Bono, & Dzieweczynski, 
2006; Tremblay, 2006; Tremblay et al., 2005; Walumbwa, Wu, & Orwa, 2008), 
l'engagement affectif au travail (Cummings et al., 2010; Mayfield & Mayfield, 2007; 
Meyer et al., 2002; Morin et al., 2011; Tanner et al., 2010; Walumbwa, Wu, & Orwa, 
2008), l'intention de quitter (Bass, 1985; Cummings et al., 2010; Mayfield et Mayfield, 
2007; Melià & Becerril, 2007) et l'épuisement professionnel (Bono et al., 2007; 
Cummings et al., 2010; Densten, 2005; Skakon et al., 2010; Yagil, 2006). 
Ainsi, dans un premier temps, cette étude tentera de reproduire la structure 
factorielle obtenue à l'étude 1 lorsque le même outil est utilisé pour évaluer le sty]e de 
gestion réellement manifesté par le superviseur, plutôt que les attentes des gens à l'égard 
de celui-ci (Objectif 1 de la thèse). Sur la base de la structure factorielle ainsi obtenue, 
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cette étude vérifiera ensuite si les répondants des trois générations ciblées (Baby-
boomers, X et Y) perçoivent différemment le style de gestion de leur supérieur, une 
autre source potentielle de variabilité intergénérationnelle (Objectif 3b de la thèse). 
Puis, afin de vérifier la validité prédictive de l'outil de mesure ainsi développé, 
cette étude évaluera les liens entre les composantes du style de gestion et un ensemble de 
résultantes reconnues comme importantes pour les organisations, soit l'épuisement 
professionnel, l'intention de quitter, l'engagement affectif, l'habilitation psychologique, 
les comportements de citoyenneté organisationnelle et la performance attendue (Objectif 
2 de la thèse) . Finalement, afin d'investiguer une troisième source possible de variabilité 
intergénérationnelle, cette étude cherchera à vérifier si l'efficacité des diverses pratiques 
de gestion mesurées varie selon les générations. Cette efficacité est opérationnalisée par 
le pouvoir prédictif de ces pratiques sur les diverses résultantes considérées et la 
variabilité par l'effet modérateur potentiel du groupe générationnel sur les relations ainsi 




Cormne pour l'étude précédente, près de 700 individus ont été sollicités parmi 
diverses organisations québécoises privées et publiques. Un total de 602 participants ont 
accepté de participer et ont retourné un questionnaire complété (75,50% proviennent de 
la collaboration avec la firme en ressources humaines et 24,50% proviennent 
d'organisation sollicitées au cours de l'étude précédente). Les caractéristiques 
sociodémographiques de cet échantillon, en fonction des générations, sont présentées au 
Tableau 17. Globalement: (a) 56,03 % (n = 330) des participants sont issus de la 
génération Y, 31,41 % de la génération X (n = 185) et 12,56 % des Baby-boomers (n = 
74); (b) 50,93 % sont des hormnes et la grande majorité sont francophones; (c) 57,64 % 
sont célibataires, tandis que 19,84 % sont mariés ou en union libre; (d) 55,10 % des 
répondants ont complété des études collégiales (dont 89,74 % des Y) et plus de 40 % des 
études universitaires (dont près de 65 % des X et des Baby-boomers); (e) 69,81 % 
occupent un poste d'employé (dont 88,77 % des Y) et près de 20 % occupent des 
fonctions cadres (dont 44,32 % des X et 60,59 % des Baby-boomers); (f) 11,17 % des Y 
rapportent un revenu familial annuel de plus de 95 000 $, comparativement à près de 
50 % des X et des Baby-boomers; (g) la majorité des répondants rapportant un revenu 
inférieur à 24 000 $ appartiennent à la génération Y, bien que cela soit aussi le cas du 
quart des Baby-boomers. 
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Tableau 17 
Caractéristiques sociodémographiques des répondants en fonction de la génération 
Y(%) X(%) BB (%) Total(%) 
Sexe Femme 48,79 47,57 54,06 49,07 
Homme 51,21 52,43 45,94 50,93 
Statut civil Célibataire 76,59 25,25 9,07 57,64 
Conjoint de fait 21,37 30,31 50,01 26,14 
Marié 2,04 39,40 9,08 19,84 
Divorcé 0,00 4,04 31 ,83 3,46 
Veuf 0,00 1,01 0,00 0,31 
Scolarité Primaire 0,00 0,00 0,00 0,00 
Secondaire 0,99 7,00 10,00 3,79 
Collégial 83,74 16,01 7,51 55,10 
Certificat 2,96 10,00 17,50 6,71 
Baccalauréat 9,85 47,99 40,00 24,49 
Maîtrise 1,48 17,00 22,49 8,45 
Doctorat 0,99 1,00 2,50 1,17 
Position hiérarchique Employé 88,77 47,72 21,23 69,81 
Chef d'équipe 5,88 4,55 15,15 6,49 
Superviseur 3,21 3,41 3,03 3,25 
Cadre intermédiaire 1,60 35,23 39,38 15,26 
Cadre supérieur 0,53 9,09 21,21 5,19 
Revenu familial annuel 23 999$ et moins 36,18 3,03 24,53 24,71 
24 000 $ à 34 999 $ 17,55 4,04 0,00 10,88 
35 000 $à 44 999 $ 9,57 5,05 0,00 6,76 
45 000 $ à 54 999 $ 7,98 4,04 3,77 6,18 
55 000 $à 64 999 $ 7,45 10,10 1,89 7,35 
65 000 $ à 7 4 999 $ 4,79 7,07 5,66 5,59 
75 000 $ à 84 999 $ 3,72 8,08 1,89 4,71 
85 000 $ à 94 999 $ 1,60 9,09 11,32 5,29 
95 000 $et plus 11,17 49,50 50,95 28,53 
Langue maternelle Français 89,02 87,50 94,59 89,25 
Anglais et autre 10,98 12,50 5,41 10,75 
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Matériel et procédure 
Afin de vérifier l'effet du style de gestion sur diverses résultantes en milieu de 
travail, tous les répondants ciblés ont reçu (Appendices F à 1) : (a) un formulaire de 
consentement; (b) le questionnaire ajusté au cours de l'étude 1, mais référant cette fois-
ci aux comportements manifestés par le supérieur au cours des 12 derniers mois; (c) un 
questionnaire sociodémographique identique à celui utilisé précédemment et (d) les 
questionnaires visant à évaluer les résultantes décrites plus bas. Ces participants ont été 
recrutés de la même manière que pour l'étude 1, parmi les mêmes organisations, mais 
forment un nouvel échantillon (c.-à-d. aucun n'a participé aux deux études). 
Évaluation de l'engagement affectif. La vers10n courte du questionnaire 
multidimensionnel d'engagement affectif de Madore (2004; Morin et al., 2006, 2009; 
Turmel, 2008) est utilisée afin de mesurer l'engagement affectif des employés envers 
huit cibles (3 items par cible; a = 0,75 à 0,92): l'organisation (p.ex., «Cette 
organisation a beaucoup d'importance pour moi.»), le supérieur (p.ex., «Je me 
considère privilégié de travailler avec quelqu'un comme mon supérieur immédiat. »), les 
collègues (p.ex., «Je suis heureux de pouvoir travailler avec mes collègues de travail. »), 
la clientèle (p.ex., «Je me préoccupe vraiment de la satisfaction des clients de cette 
organisation. »), le travail (p.ex., « La majorité de mes objectifs personnels sont orientés 
vers le travail.»), les tâches (p.ex., «Je trouve stimulantes les tâches que j'effectue dans 
mon poste actuel.»), la profession (p.ex., «Je suis fier de dire que j'exerce ma 
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profession. ») et la carrière (p.ex., «Il est important pour moi de gravir les échelons ou 
encore d'obtenir des promotions. »). 
Intention de quitter. L'intention de quitter a été mesurée par une vers10n 
française de trois items (a = 0,79; p.ex., «J'envisage souvent de démissionner. ») 
développée par Becker et Billings (1993), puis validée par Morin et al. (2011) afin de 
mesurer l'intention de quitter son emploi. Ces trois items sont répondus sur une échelle 
de Likert en cinq points (1 =Entièrement en désaccord à 5 = Entièrement d'accord) . 
Évaluation de l'épuisement professionnel. Le niveau d'épuisement professionnel 
est évalué à partir d'une version française du Maslach Bumout Inventory-General 
Survey (Maslach et al., 1996; Morin et al., 2006; Turmel, 2008). L'instrument comporte 
16 énoncés évaluant les trois dimensions de l'épuisement professionnel : l'épuisement 
émotionnel (a = 0,86 à 0,93, 5 énoncés, p.ex., «Je me sens émotionnellement vidé par 
mon travail. »), le cynisme (a = 0,75 à 0,83, 6 énoncés, p.ex., «Je suis devenu moins 
intéressé par mon travail depuis que j'ai commencé cet emploi.») et la réduction de 
l'efficacité professionnelle (a = 0,74 à 0,83, 6 énoncés, p.ex., «Je peux résoudre 
efficacement les problèmes qui surviennent dans mon travail. ») . Ces items sont tous 
répondus sur une échelle de fréquence en sept points (0 = Jamais à 6 = Chaque jour). 
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Évaluation de l'habilitation au travail. Boudrias (Boudrias & Savoie, 2006; 
Boudrias, et al., 2003; Boudrias et al., 2009) a développé des instruments mesurant les 
facettes comportementales et psychologiques de l'habilitation. L'habilitation 
psychologique (c.-à-d. l'état d'une personne qui se perçoit capable de contribuer 
activement au succès de son organisation) est mesurée par une échelle de 12 items 
évaluant les quatre dimensions (trois items chacune; a = 0,77 à 0,90) proposées par 
Spreitzer (1995), soit le sens du travail (p.ex., «Le travail que je fais a beaucoup de sens 
pour moi. »), l'autonomie perçue (p.ex., «Je peux décider moi-même de la façon 
d'organiser mon travail.»), l'influence perçue (p.ex., «Je peux influencer les décisions 
au sein de mon groupe. ») et le sentiment d'efficacité (p.ex., «Je me sens tout à fait 
capable de réaliser les résultats attendus dans mon travail. ») . Chaque item utilise une 
échelle de Likert en cinq points (1 = Pas d'accord à 5 =Tout à fait d'accord). 
L'habilitation comportementale (participation active d'un individu à son milieu 
de travail) englobe l'efficacité au travail d'un employé (c.-à-d. les comportements «in 
role » : accomplir les comportements exigés dans la description de tâche) et les 
comportements de citoyenneté organisationnelle (c.-à-d. les comportements «extra 
role » : émettre volontairement et sans compensation des comportements bénéfiques 
pour l'organisation qui vont au-delà de la description de tâches). Ces deux aspects sont 
évalués par un outil de 26 items (Boudrias & Savoie, 2006; Migneault, Boudrias, & 
Rousseau, 2008) couvrant six dimensions (a variant de 0,85 à 0,94), soit l'efficacité au 
travail (4 items, p.ex., «Assumer mes responsabilités dans mon travail») et les 
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comportements de citoyenneté organisationnelle dirigés envers les tâches (3 items, p.ex., 
«Apporter des changements qui améliorent l'efficacité dans mes tâches. »), les 
collègues (7 items, p.ex. , «Aider mes collègues à accomplir leur travail. »), 
l'organisation (5 items, p.ex. , «Participer à la résolution de problèmes dans 
l'organisation. »), le supérieur immédiat (4 items, p.ex. , «Aider mon supérieur en 
accomplissant des choses qui ne font pas vraiment partie de mes tâches courantes. ») et 
la clientèle (3 items, p.ex., «Faire tout ce qui est en mon pouvoir pour satisfaire le 
client, même en présence de difficultés. »). Ces deux dernières dimensions représentent 
un ajout effectué par Madore (2004). Ces items sont répondus sur une échelle de Likert 
en cinq points (1 =Rarement à 5= Très souvent) . 
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Résultats 
Analyses factorielles exploratoires 
Comme pour l'étude 1, une analyse factorielle exploratoire avec extraction en 
maximum de vraisemblance (maximum likelihood) et rotation d'axes de type oblique 
(direct oblimin) a été réalisée sur les réponses fournies par les répondants aux différents 
items formant le questionnaire (Fabrigar et al. , 1999; Tabachnick, & Fidell, 2001). Une 
attention particulière a d'abord été portée aux données manquantes et aux valeurs 
aberrantes (par les statistiques de Cook et de Mahalnobis). Ces vérifications ont d'abord 
révélé un taux extrêmement faible de données manquantes aux items variant de 0 % et 
3,1 % (M = 1,6 % et É-T = 0,8 %). En conséquence, ces données manquantes ont été 
remplacées par la moyenne, les méthodes plus avancées d'information complète (full 
information maximum likelihood) ou d'imputation multiple n'ayant pas été jugées 
nécessaires (Enders, 2010; Graham, 2009). L'examen des valeurs aberrantes suggère la 
présence de quatre cas extrêmes multivariés qui, en raison de leur faible nombre, ont été 
retirés des analyses subséquentes. La matrice de corrélations, le test de sphéricité de 
Bartlett et le coefficient Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ont confirmé la pertinence de 
réaliser une analyse factorielle sur ces données. 
Les résultats de l'analyse parallèle suggéraient une solution en 10 facteurs, mais 
qui n'était pas concluante puisque les courbes basées sur les données aléatoires et réelles 
demeuraient très rapprochées après ce point et se recroisaient par la suite. En 
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contrepartie, le scree test révélait un coude très clair à 15 ou 16 facteurs, correspondant à 
la solution de l'étude précédente. Ces diverses solutions ont été explorées, puis libérées 
des items problématiques. En conformité avec les résultats précédents, la solution en 15 
facteurs est celle qui a généré les résultats les plus intelligibles et qui a permis de retenir 
le plus grand nombre d'items. Cette solution, expliquant 78,86 % de la variance 
commune, a donc été retenue. L'examen de cette solution révèle un certain nombre 
d'items présentant des coefficients de saturation inférieurs à 0,30 sur tous les facteurs, 
des saturations croisées élevées et non interprétables, ou des communalities inférieures à 
0,20). Sur cette base, 18 items ont été progressivement supprimés (TTl .1; TT4.26; 
TT5.32; TRl.36; TRl.37; TRl.52; TR2.57; TR3.64; TR5.70; TR5.71; TR6.73; TR6.77; 
FTl.78; FT3 .88; FT3.89; FT3.90; FRl.101; FR4.123) pour en arriver à une solution 
finale, présentée au Tableau 18, et incluant 53 des 71 items initiaux. 
Un seul des facteurs est resté identique à ce qu'il était lors de l'étude précédente, 
soit le facteur 13 (innovation et changement, transformationnel, tâches). La plupart des 
autres facteurs ont néanmoins une composition très similaire aux résultats précédents. 
Les changements principaux concernent les 18 items retirés dans cette étude et, dans 
quelques rares cas, le déplacement de certains items. Cela dit, aucun de ces changements 
n'a dénaturé le sens des facteurs qui ont ainsi conservé les libellés et définitions 
précédents (Tableau 19). Les seules exceptions concernent les facteurs 10 (délégation de 
/'autorité, transformationnel, tâches) et 14 (ouverture, transactionnel, relations) de 
l'étude 1, qui ont été éliminés de cette nouvelle solution. 
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Tableau 18 
Résultats de l'analyse factorielle exploratoire 
Code item Unicité Facteurs 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
FT2.84 ,109 ,827 -.048 -.0 14 .021 .003 .008 -.004 -.034 -.025 .016 ,022 -.020 -J)24 -.021 -,040 
FT2.85 ,165 ,662 -,050 .(l33 ,050 -.024 .030 -.048 .002 -.024 .06 7 -.069 -,002 -.027 -.008 -.019 
TR5.68 ,341 ,409 -.062 .011 -.064 -.024 ,200 -.077 -, 1 1 1 .001 -.017 -,056 -, 112 .(l36 -. 123 .066 
FT2.83 ,240 ,370 .016 -.Cl3 1 .124 -,244 -.092 -.046 -.010 -.062 .042 -, 109 -. 102 -.014 -.104 -.011 
................................................................................................................................................................................................ _ ....................... ····························-········ 
FR3.117 ,046 -.020 -,917 .006 .031 -.010 .002 -,008 -.019 -,024 .013 -,018 -,01 () ,000 -.009 ,012 
FR3.118 ,066 .024 -,853 -Jl l 8 .o 14 -.018 ,009 -,051 .024 -.042 .015 ,003 -,037 -,044 -.0 15 .000 
FR4.119 ,295 .167 -,516 .058 -.014 -,Cl09 -.012 .060 -.164 ,023 .03·1 -.124 .038 ,061 -,030 -,081 
TTl.5 ,315 .018 -.056 ,689 -.013 -.027 -.023 -.113 -.079 -.024 .034 .007 -.041 .103 -,056 -.019 
TTl.8 ,250 ,! 04 -,055 ,539 .022 .000 -,015 ,022 ,064 -.079 .040 -.046 -.015 -.186 -.022 -,166 
TTl.4 ,359 .012 -,013 ,521 ,005 -.074 .110 -,010 -.085 -.022 .050 -,026 -,043 -, 138 -,024 ,042 
TTl.6 ,409 -,009 -.020 ,460 .111 -,036 -,017 ,027 -.139 -.070 .021 ,050 -.066 -.054 -,065 -, 135 
TTl.3 ,365 .060 -.051 ,459 .097 -Jl92 .154 -.030 -.021 .034 -.045 -.150 .004 -, 156 .008 .082 
TTl .11 ,329 .007 -,068 ,399 ,060 ,003 ,008 -,027 .007 -,001 ,085 .048 -,092 -,218 -,065 -.177 
..................................... .................................................... -..... ....... ·························-············· .. ·····························- ·····························-··· ········-········ 
TTl.15 ,111 .017 -.on .o 16 ,793 -.036 .009 -,004 -.038 -.007 .030 -,012 -,045 -,005 -.030 -,049 
TTl.13 ,219 ,044 -.057 -.066 ,706 -.021 ,038 -.074 -.028 -,049 .057 -.015 -.008 -,028 ,019 .024 
TTl.12 ,219 .035 -.038 .131 ,535 -, 1 OO .OO! -,047 . . 029 ,022 .014 -,094 .020 ,015 -.211 -,042 
TT2.18 ,251 .025 .o 16 ,143 ,429 -,013 ,064 ,016 ,092 -.071 ,081 -,060 -.248 -,044 -.025 -,076 
...... ··························-· .. ··· ······· .... ··························································-········ ·································-·············· ············ ·········--·· 
TR2.54 ,152 ,012 -,031 .058 .003 -,815 .045 -,002 -,002 -.082 ,020 .040 -,039 .047 -.025 .027 
TR2.53 ,251 -.0 16 -.045 -.018 ,046 -,814 -.015 -,030 -.007 .008 -.002 -.{)34 .016 -,065 .008 -.075 
TR2.55 ,159 .072 .034 -.008 ,055 -,621 ,033 -.026 -.045 -.086 .009 -.052 -.065 -.014 -.117 .016 



















































Résultats de l'analyse factorielle exploratoire (suite) 
Facteurs 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
.069 -.006 -.039 .058 -.004 ,593 -.001 -.073 -.012 .004 -.063 -.057 -.067 -.107 -.137 
.064 -.079 .052 .068 -.083 ,545 -.046 -.035 -.037 .058 -.012 .048 -.039 -.071 -.086 
.05 7 -.038 .(l34 .(123 -.018 ,491 -.122 -.015 -.1 10 .241 -.008 -.032 .021 .007 -.031 
-.022 -.051 .012 .083 -.046 -.043 -,694 -.072 .000 -.004 -.034 -.055 -.071 -.076 -.061 
.052 .004 -.048 .106 -.04 7 .029 -,602 .028 -.134 -.OO 1 -.108 -.079 -.080 -.008 -.007 
.120 -.102 .074 .015 -.022 .037 -,564 -.026 -.039 .151 .026 .031 .010 -.048 -.018 
.068 -.035 .118 -.OS 1 -.031 .159 -,530 -.089 -.012 .139 -.024 -.021 .020 -.029 -,012 
,029 -.014 .062 .049 -,034 .047 -.01 7 -,786 -.024 .021 -.049 -.027 -.004 -.024 .012 
.097 -.108 .Oh! -.020 -.043 .001 -.088 -,590 -.019 ,003 -.018 .037 -.088 -.003 -.107 
.026 -.137 .non -.032 -.022 .021 -.032 -,518 -.026 .068 -.025 -.169 -.063 -.025 -.026 
.043 -.081 .040 -.004 -.139 .019 -.024 .018 -,634 .033 -.033 -.033 -.021 -.058 -.048 
.061 -.104 .032 .028 -.172 .090 -.047 .030 -,620 -.032 -.046 -.002 -.003 -.020 -.020 
.030 -.039 -.044 .1 OO .052 -.019 -.062 -.142 -,473 , l 13 -.1 81 -,041 -.059 -.019 -.023 
.007 .000 .006 .071 .052 -.024 -, 123 -.253 -,408 .075 -.095 -.050 -.087 -.111 .033 
.005 -.053 -.001 .020 -.017 .038 -.080 .000 .003 ,710 -.100 -.024 -.009 -.027 .004 
.062 .062 .064 .025 -,021 .020 -.008 -.02] -.070 ,693 .029 -.032 -.034. -.055 -.020 
.042 -.062 -.085 '165 -.065 .061 -.036 -.04 7 .038 ,514 -.050 -.002 ,005 -.095 -.084 
,024 -.074 .004 .{) 19 -Jl03 .044 -.016 -.028 .000 .006 -,759 -.015 -.004 -.073 -.014 
-.01 7 -.120 -.004 .052 -.014 ,034 .005 -.041 -.097 .080 -,593 -.069 -,026 -.024 -.016 
.084 ,028 -.017 .023 -.079 -.058 -.087 -.019 -.102 .066 -,552 -,029 -.027 -.040 -,065 
Jl53 -.038 .070 .006 .018 -.042 -,028 .023 -.028 .012 -.052 -,758 -.012 -.046 -.059 
.01 () -.027 -.058 ,045 -.099 .038 -.028 -,092 .010 .024 ,002 -,659 -,036 -,007 -.012 
.Cl35 -.033 .166 ,302 -.017 ,097 -.011 ,019 -.122 ,082 -.096 -,304 -.047 .103 -.001 
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Résultats de l'analyse factorielle exploratoire (suite) 
Code item Unicité Facteurs 
(Tableau 6) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
FT4.95 ,190 .026 .011 -.026 .083 -,073 .014 -.042 -.103 -,095 .030 .006 -.059 -,643 -.009 -.044 
FT4.94 ,220 .028 -.039 .079 .025 -.073 .013 -.117 -.028 -,016 .070 -.048 -.012 -,581 .030 -.094 
FT4.96 ,283 .040 -.101 .070 -.073 -.004 .081 .088 -Jl33 -.088 .069 -.034 -,095 -,526 -.160 .048 
FT4.93 ,290 .097 -.016 .107 .067 -.031 .005 -.087 -,087 -.011 .051 -,094 -.005 -,504 .013 .008 
FT4.92 ,342 .031 -.124 .016 .036 -,019 .054 -,096 .003 .040 -.052 -.073 -.115 -,472 -.140 .009 
TRl.38 ,159 -.029 -.060 .005 .029 -.060 .039 -.053 .014 -.012 .046 -.058 -,046 .007 -,712 -.027 
FT2.87 ,203 ,154 -.001 .030 ,033 -.01 1 ,029 -,016 -,049 -.063 .074 -,042 .018 -.068 -,600 .020 
..... ····································································-··· .. ·····  ......................................... ···························-······· 
TT4.28 ,182 ,048 -.065 -,OO 1 ,(l52 -.064 .132 -.022 -,095 ,001 .071 -,021 -, 151 -,008 .005 -,520 
TT4.27 ,219 .067 -.007 .075 -,002 -,031 .216 -.108 ,010 -.077 ,007 -.138 -.040 .019 -.073 -,458 
Variance expliquée(%) 58,03 3,047 2,546 2,697 2,106 1,645 1,433 1,383 1,172 ,827 ,851 ,938 ,928 ,738 ,517 
Corrélations factorielles 
Facteur 1 1,00 
Facteur 2 -,660* 1,00 
Facteur 3 ,328* -,397* 1,00 
Facteur 4 ,374* -,391 * ,301 * 1,00 
Facteur 5 -,513* ,460* -,3 19* -,484* 1,00 
Facteur 6 ,471 * -,392* ,297* ,315* -,289* 1,00 
Facteur 7 -,509* ,479* -,303* -,422* ,476* -,375* 1,00 
Facteur 8 -,542* ,602* -,350* -,201 * ,378* -,304* ,464* 1,00 
Facteur 9 -,448* ,475* -,271 * -,436* ,541 * -,312* ,458* ,344* 1,00 
Facteur 10 ,569* -,524* ,305* ,479* -,474* ,415* -,594* -,460* -,454* 1,00 
Facteur 11 -,601 * ,622* -,214* -,493* ,507* -,333* ,501 * ,446* ,527* -,545* 1,00 
Facteur 12 -,450* ,463* -,362* -,544* ,496* -,314* ,391 * ,421 * ,441 * -,473* ,495* 1,00 
Facteur 13 -,376* ,400* -,462* -,368* ,387* -,281 * ,347* ,393* ,360* -,346* ,433* ,493* 1,00 
Facteur 14 -,591 * ,549* -,346* -,398* ,499* -,425* ,452* ,377* ,410* -,502* ,581 * ,437* ,365* 1,00 
Facteur 15 -,351 * ,363* -,353* -,373* ,299* -,357* ,297* ,275* ,260* -,370* ,292* ,412* ,271 * ,292* 1,00 
*p :S ,05 
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Plus précisément certains facteurs n'ont subi que des modifications mineures : 
1- Le facteur 1 intègre tous les items de la dimension analyse et jugement, mais l'item 
TR5.68 (Accepte la remise en question de ses opinions par ses employés) y a été 
intégré. Cet item était initialement associé à la dimension d'ouverture 
(transformationnel, relations) de l'étude 1, mais dont les autres items ont été 
éliminés de cette solution. Cet ajout corr~spond logiquement à la définition donnée 
à cette dimension, donc le libellé et la définition demeurent aussi les mêmes. 
11- Le facteur 2 englobe des items de la dimension intégrité et modelage 
(transformationnel, relations), desquels l'item FR4.123 (Soit transparent, honnête et 
authentique envers ses employés) a été supprimé. 
111- Le facteur 6 englobe des items de la dimension perception systémique 
(transactionnel, tâches), desquels l'item TT5.32 (Explique la raison des politiques et 
procédures en place) a été supprimé. 
1v- Le facteur 7 englobe des items de la dimension vision (transformationnel, tâches), 
desquels l'item FTl. 78 (Élabore une vision du futur cohérente avec les valeurs et 
objectifs de l'organisation) a été supprimé. 
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v- Le facteur 8 englobe des items de la dimension stimulation et motivation 
(transformationnel, relations). Cependant, les items FR3.113 (Incite ses employés à 
développer une vision plus large de leur travail) et FR3 .114 (Propose des défis 
stimulants), initialement associés à ce facteur sont maintenant associés au facteur 9 
(Gestion mobilisatrice des conflits, transformationnel, relations). 
v1- Le facteur 10 englobe des items de la dimension consolidation des compétences 
(transactionnel, relations), desquels les items TR6.73 (Aide ses employés à identifier 
leurs besoins de formation) et TR6.77 (Suggère à ses employés des moyens pour 
qu 'ils améliorent leurs compétences liées à leur travail) ont été supprimés. 
Initialement associé à ce facteur, l'item FR2.107 (Fasse la promotion du 
développement des compétences et de l'apprentissage continu chez ses employés) à 
été intégré au facteur 5 (Prévention et régulation des conflits, transactionnel, 
relations). 
vii- Le facteur 11 englobe des items de la dimension droit à l'erreur 
(transformationnel, relations), desquels l'item FRl.101 (Prenne la défense de ses 
employés en cas d'erreurs liées à l'apprentissage, tout en les tenant imputables de 
la qualité du travail accompli) a été supprimé. 
viii-Le facteur 12 englobe des items de la dimension reconnaissance (transactionnel, 
relations), desquels l'item TR3 .64 (Exprime à ses employés son appréciation de leur 
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contribution) a été supprimé. L'item TT2.19 semble par ailleurs s'y être associé. 
D'autre part, cet item comporte une saturation croisée de force équivalente sur le 
facteur 4 (voir plus loin) avec lequel il présente une affinité logique nettement 
supérieure. Cet item sera donc considéré comme associé au facteur 4. 
1x- Le facteur 14 englobe des items de la dimension considération (transactionnel, 
relations), desquels les items TRl.36 (Soit attentif aux préoccupations et aux 
sentiments de ses employés) et TRI .37 (Se montre bienveillant vis-à-vis des 
employés éprouvant des difficultés d'ordre personnelles) ont été supprimés. 
x- Le facteur 15 englobe des items de la dimension rétroaction (transactionnel, 
tâches), desquels l'item TT4.26 (Fournisse à ses employés une rétroaction 
constructive sur leur performance) a été supprimé. 
La dimension structuration (transactionnel, tâches), formant le facteur le plus 
volumineux de l'étude 1, a quant à elle été scindée èn deux dimensions, desquelles 
l'item TTl.1 (Définisse l'orientation à donner pour chaque dossier/tâche) a été exclu : 
x1- Parmi les items initialement associés à cette dimension, les items TTl .3 (Anticipe 
les obstacles potentiels), TTl.4 (Élabore des plans d'actions alternatifS), TTl.5 
(Élabore des plans d'action complets, comprenant toutes les étapes de réalisation), 
TTl.6 (Identifie clairement les priorités d'action), TTl.8 (Décompose les tâches 
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complexes en objectifs clairs et graduels), TTl.11 (Assure la liaison et la 
coordination entre les différents employés ayant à collaborer) et TT2.19 (Fournisse 
aux employés une description claire et pertinente des dossiers/tâches) se sont 
regroupés pour former le facteur 3. Ces items représentent clairement les efforts 
faits par le supérieur pour anticiper, planifier le travail et organiser les ressources en 
conséquence, justifiant le libellé coordination (transactionnels, tâches). 
xii- En contrepartie, les items TTl.12 (Gère les obstacles qui surviennent pendant 
l'avancement des travaux), TTl.13 (S'assure du respect des échéanciers), TTl.15 
(S'assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant l'avancement des 
travaux) et TT2.18 (Communique clairement aux employés leurs rôles et 
responsabilités) se sont regroupés pour former le facteur 4. Ces items représentent 
plus la manière dont le supérieur supervise concrètement la réalisation du travail et 
l'ajuste au besoin, ce que reflète le libellé supervision (transactionnel, tâches). 
En ce qui concerne la dimension résolution de problèmes relationnels 
(transactionnel, relations) de l'étude 1, elle s'est aussi scindée : 
xiii-D'abord, les items TR2.53 (Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-
ci le concernent ou émergent entre les employés), TR2.54 (Traite les conflits 
relationnels avant qu'ils ne s'enveniment), TR2.55 (Discute de façon franche et 
honnête des problèmes relationnels, même lorsqu 'il est personnellement impliqué) 
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et FR2.107 (Fasse la promotion du développement des compétences et de 
l 'apprentissage continu chez ses employés) se regroupent pour former le facteur 5. 
Ces items concernent la façon dont le supérieur résout les conflits tout en s'assurant 
de leur apport développemental. Comme ces comportements touchent l'intervention 
précoce en cas de conflits et vont au-delà de la simple transmission de solutions, ce 
facteur a été libellé prévention et régulation des conflits. Étant donnée que ce 
facteur concerne surtout l'assainissement des relations afin d'éviter que les conflits 
ne viennent perturber le travail régulier, nous classons ce facteur sous la dimension 
transactionnelle-relations. 
xiv-Ensuite, les items TR2.58 (Ne craigne pas d'intervenir (par ex., à titre de 
médiateur) lorsqu'un conflit émerge entre les subordonnés), TR2.59 (Propose des 
solutions équitables lorsqu'un conflit émerge entre ses employés), FR3 .113 (Incite 
ses employés à développer une vision plus large de leur travail) et FR3 .114 
(Propose des défis stimulants) se regroupent pour former le facteur 9. Celui-ci 
représente la gestion de conflits déjà établis et l'effort pour amener les employés à 
développer une vision plus large de leur situation de travail. En ce sens, ce facteur 
est libellé gestion mobilisatrice des conflits. Comme ces comportements cherchent à 
transformer les conflits en occasions de dépassement, sachant aussi que les défis et 
l'innovation créent souvent des remous interpersonnels devant être gérés, nous 
classons ce facteur sous la dimension transformationnelle-relations. 
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Cette solution factorielle finale 'est synthétisée (c.-à-d. dimensions, items associés 
et définitions) au Tableau 19. 
L'examen des corrélations factorielles montre que la plus élevée (r = -,660) se 
trouve entre le facteur 1 (analyse et jugement, transformationnel, tâches) et le facteur 2 
(intégrité et modelage, transformationnel, relations). La plus faible (r = ,201) est 
observée entre les facteurs 4 (supervision, transactionnel, tâches) et 8 (stimulation et 
motivation, transformationnel, relations). La force des autres corrélations est 
globalement modérée et varie entre ces deux extrêmes, soulignant bien que les facteurs 
reflètent tous le style de gestion (et donc sont liés entre eux), tout en demeurant 
raisonnablement distincts les uns des autres. Il est intéressant de noter que les 
corrélations observées (lrl ·= 0,201 à 0,660) dans le cadre de cette étude, portant sur 
l'évaluation du style de gestion .observé chez le supérieur, sont plus élevées que celles 
observées lors de l'étude précédente, portant sur l'importance attribuée à ces diverses 
composantes. Ce résultat peut sans doute s'expliquer par le phénomène de restriction de 
la variance observé lors de l'étude précédente et lié au fait que tous les comportements 
avaient été évalués comme importants et que ceux ne l'ayant pas été avaient été 
éliminés. Ce n'est pas le cas dans cette étude. Comme pour l'étude précédente, les 
corrélations négatives observées reflètent simplement le fait que certains des facteurs ont 
été complètement inversés dans la solution (c.-à-d. les saturations de tous les items 
étaient négatives). Ainsi, les corrélations négatives observées reflètent tout de même une 






























Synthèse des résultats de l'analyse factorielle 
Item 
Accepte la remise en question de ses opinions par ses employés 
S'assure d'avoir en main toutes les données pertinentes avant de 
prendre une décision 
Valide les informations qu'il a recueillies avant de prendre une 
décision 
Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de 
chaque option avant de prendre une décision 
Dirige en donnant l'exemple 
Agisse comme un modèle pour les employés 
Agisse avec intégrité et honnêteté envers ses employés 
Anticipe les obstacles potentiels 
Élabore des plans d'actions alternatifs 
Élabore des plans d'action complets, comprenant toutes les 
étapes de réalisation 
Identifie clairement les priorités d' action 
Décompose les tâches complexes en àbjectifs clairs et graduels 
Assure la liaison et la coordination entre les différents employés 
ayant à collaborer 
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Définition 
Degré auquel le supérieur explore des 
faits et fait des liens entre eux pour 
tirer une compréhension claire des 
situations permettant de prendre des 
décisions de qualité 
Degré auquel le supérieur agit de 
façon exemplaire, avec éthique et 
intégrité, en servant de modèle aux 
employés. 
Degré auquel le supérieur planifie et 































Synthèse des résultats de l'analyse factorielle (suite) 
Item 
Gère les obstacles qui surviennent pendant l'avancement des travaux 
S' assure du respect des échéanciers 
S'assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant 
l'avancement des travaux 
Communique clairement aux employés leurs rôles et responsabilités 




Degré auquel le supérieur 
contrôle et ajus.te le travail et 
les processus de travail en 
cours de réalisation. 
Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-ci le concernent Degré auquel le supérieur 
personnellement ou émergent entre ses employés agit en amont des conflits 
Traite les conflits relationnels avant qu'ils ne s'enveniment relationnels au travail en 
Discute de façon franche et honnête des problèmes relationnels, même évitant qu'ils nie s'enveniment 
lorsqu'il est personnellement impliqué et en cherchant à en faire 
FR2.107 Fasse la promotion du développement des compétences et de l'occasion de développements 








S'assure que ses employés comprennent comment leur travail contribue 
à la réalisation des objectifs de l'organisation 
Transmette aux employés une vision globale des processus 
organisationnels 
S'assure que ses employés saisissent le lien entre leurs tâches et l'atteinte 
de la mission de 
Inspire ses employés par une vision « mobilisante » du futur 
Établisse des objectifs futurs stimulants, ambitieux et atteignables 
Communique de façon « mobilisante » sa vision du futur 
Fasse valoir de façon motivante les avantages des changements pour le 
futur de l'organisation 
Degré auquel le supérieur 
possède et facilite l'émergence 
d'une vision globale et 
systémique du travail des 
employés. 
Degré auquel le supérieur 
crée et partage une vision 
mobilisatrice du futur basée sur 
des objectifs et des valeurs 
organisationnelles. 
Facteurs #Item 













Facteur 10. TR6.74 










Synthèse des résultats de l'analyse factorielle (suite) 
Item 
Génère chez ses employés un sentiment de fierté face au travail 
accompli 
Suscite chez ses employés de l'enthousiasme par rapport à leur 
travail 
Transmette à ses employés des idéaux et des valeurs supérieurs 
Ne craigne pas d'intervenir (par ex., à titre de médiateur) 
lorsqu'un conflit émerge entre les subordonnés 
Propose des solutions équitables lorsqu'un conflit émerge entre 
ses employés 
Incite ses employés à développer une vision plus large de leur 
travail 
Propose des défis stimulants 
Encourage ses employés à maintenir leurs compétences à jour 
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Définition 
Degré auquel le supérieur stimule, 
motive et inspire les employés. 
Degré auquel le supérieur intervient et 
s'implique activement pour gérer 
des situations conflictuelles, tout en 
cherchant à générer chez les employés 
une vision plus large de la situation. 
Contribue à l'élaboration de formations pour améliorer les Degré auquel le supérieur soutient et 
compétences de ses employés contribue au développement des 
Facilite l'accès aux employés à des formations afin qu'ils compétences des employés. 
?.~Y.~!?PP~~! 1~~E~ .. ~?.~P.~!~~~·~·~······ ·· .. 
Permette à ses employés d'assumer ouvertement la 
responsabilité de leurs succès ou de leurs échecs sans crainte de 
représailles. 
Accepte les erreurs de ses employés lorsqu ' elles émergent 
d'une tentative d'apprentissage 
Tire un apprentissage avec ses employés des erreurs qui sont 
survenues 
Degré auquel le supérieur amène les 
employés à apprendre de leurs erreurs 
afin qu'ils développent un sentiment 
de responsabilité envers leur travail et 
leurs résultats. 
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Synthèse des résultats de l'analyse factorielle (suite) 
Facteurs #Item Item Définition 
Facteur 12. TR3.62 Exprime des marques de reconnaissance pour le travail bien fait 
Reconn~ssance TR3.63 Exprime des marques de reconnaissance lorsque les employés 
( transact10nnel, s'améliorent · 
Degré auquel le supérieur souligne 
'les accomplissements des employés, 
et reconnait la performance, les 




















proposer librement des idées de changements 
Crée un environnement propice aux processus créatifs 
Instaure des activités qui permettent de trouver des alternatives 
créatives à un problème 
Établisse une culture centrée sur l'innovation et le changement 
Appuie les idées innovantes de ses employés 
Degré auquel le supérieur 
encourage, développe et soutient 
un environnement permettant 
l'innovation et la créativité des 
employés. 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des Degré auquel le supérieur agit avec 
difficultés d'ordre professionnel considération et bienveillance face 
Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de aux difficultés vécues par les 
_ . _ !'?1."~~l'}i~~~i()l'} 1()1."~9Y'~~P1."~11:c:1 ~11:~ c:I~c:;i~i()J'l -·. employés et dans ses décisions. 
TT4.27 S'assure de recevoir une rétroaction de la part de ses employés 
S'assure que ses employés comprennent bien la rétroaction qu'il 
leur fournit au sujet de leur performance 
Degré auquel le supérieur favorise la 
communication réciproque entre lui 
et ses employés. 
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Il est intéressant de noter que la force moyenne des corrélations entre facteurs de 
même niveau (transactionnel, transformationnel) et de même cible (tâches, relations) (!ri 
moyen = 0,43) est identique à celle des corrélations entre facteurs partageant un même 
niveau, mais pas une même cible, ou partageant une même cible, mais pas un même 
niveau (lrl moyen = 0,43), elles-mêmes légèrement supérieures à celles entre facteurs ne 
partageant ni cible, ni niveau (!ri moyen= 0,38). 
Analyses de consistance interne 
Comme pour l'étude précédente, les coefficients de Guttman (1945) et de 
McDonald (1970) ont été calculés pour vérifier la consistance interne des facteurs. Ces 
résultats sont rapportés au Tableau 20. Comme ce fut le cas pour l'étude 1, la 
consistance interne moyenne est acceptable pour chacun des 15 facteurs. Les À moyens 
varient entre 0,783 pour le facteur 15 (Rétroaction) et 0,895 pour le facteur 7 (Vision). Il 
est intéressant de noter que ce sont ces deux mêmes facteurs qui avaient respectivement 
obtenus les coefficients les plus faibles et les plus élevés lors de !'-étude précédente. Tout 
comme les coefficients À, les w sont eux aussi tous très satisfaisants et varient de 0,704 
(facteur 15. Rétroaction) à 0,928 (facteur 2. Intégrité et modelage). 
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Tableau 20 
Consistance interne des facteurs extraits 
Consistance interne Facteurs 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
À, ,683 ,626 ,759 ,692 ,695 ,607 ,709 ,622 ,703 ,613 ,618 ,586 ,741 ,450 ,436 
À2 ,911 ,942 ,911 ,924 ,928 ,911 ,946 ,933 ,938 ,919 ,927 ,879 ,927 ,901 ,872 
À3 (a) ,911 ,939 ,910 ,923 ,927 ,911 ,945 ,933 ,937 ,919 ,927 ,878 ,927 ,901 ,872 
À4 ,917 ,753 ,924 ,910 ,915 ,795 ,916 ,799 ,900 ,801 ,825 ,743 ,865 ,901 ,872 
Às ,885 ,938 ,881 ,906 ,904 .. ,897 ,920 ,926 ,912 ,906 ,912 ,871 ,902 ,901 ,872 
À6 ,893 ,931 ,903 ,907 ,911 ,874 ,937 ,906 ,931 ,887 ,898 ,835 . ,914 ,820 ,774 
À moyen ,867 ,855 ,881 ,877 ,880 ,833 ,895 ,853 ,887 ,841 ,851 ,799 ,879 ,812 ,783 
(û ,857 ,928 ,823 ,884 ,890 ,809 ,901 ,881 ,866 ,866 ,874 ,811 ,849 ,826 ,704 
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Comparaisons intergénérationnelles 
Comme pour l'étude précédente, des comparaisons des moyennes obtenues aux 
15 facteurs, basés sur les moyennes arithmétiques, par les individus des trois 
générations2 ont ensuite été effectuées par le biais d'une analyse de variance multivariée 
(MANOVA). L'effet de la génération sur la variable dépendante combinée s'est avéré 
statistiquement significatif (F(30,1132) = 3,303, p = ,000). Les résultats de ces analyses 
pour chacun des facteurs, rapportés au Tableau 21 , révèlent que 10 des 15 différences 
sont significatives au seuil de ,003 (ajustement de Bonferroni pour p = ,05/15 
comparaisons). Ainsi, aucune différence intergénérationnelle n'apparait pour les facteurs 
4 (supervision, transactionnel, tâches), 5 (prévention et régulation des conflits, 
transactionnel, relations), 7 (vision, transformationnel, tâches), 10 (consolidation des 
compétences, transactionnel, relations) et 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches). Ils 
sont donc perçus de manière identique par les individus des trois générations. 
La présence de différences ei:tre les groupes sur 10 des 15 facteurs a justifié la 
réalisation de comparaisons à posteriori par le biais du test de Tukey réalisées sur ces 10 
facteurs . Pour ces comparaisons, le seuil de signification global a été fixé à ,025 (p = 
,05/2 comparaisons de générations à la fois). Ces résultats sont présentés aux Tableaux 
22 et 23. Une fois de plus, ces résultats montrent tous un ordonnancement des moyennes 
cohérent avec un effet attribuable au stade de carrière. 
2 Bien que certains facteurs aient été complètement inversés dans le Tableau 19 (c.-à-d. les saturations de 
tous les items étaient négatives) , cette inversion n'a pas été prise en compte dans le calcul des scores 
totaux qui reflètent tous une perception d'une plus grande présence des comportements évalués. 
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Tableau 21 
Résultats aux analyses de variance multivariées (MANO V A) 
Facteurs dl SC CM F* 
1 Inter 2 20,438 10,219 5,988* 
Intra 580 989,891 1,707 
2 Inter 2 60,891 30,446 13,400* 
Intra 580 1317,824 2,272 
3 Inter 2 55,081 27,541 20,221 * 
Intra 580 789,952 1,362 
4 Inter 2 8,327 4,164 2,028 
Intra 580 1190,589 2,053 
5 Inter 2 21 ,604 10,802 4,778 
Intra 580 1311,250 2,261 
6 Inter 2 30,213 15,106 7,970* 
Intra 580 1099,366 1,895 
7 Inter 2 17,918 8,959 4,077 
Intra 580 1274,518 2,197 
8 Inter 2 40,024 20,012 9,710* 
Intra 580 1195,417 2,061 
9 Inter 2 25,255 12,628 6,092* 
Intra 580 1202,207 2,073 
10 Inter 2 12,926 6,463 2,942 
Intra 580 1274,307 2,197 
11 Inter 2 25,915 12,958 5,991 * 
Intra 580 1254,348 2,163 
12 Inter 2 14,781 7,390 3,634 
Intra 580 1179,482 2,034 
13 Inter 2 60,359 30,179 17,353* 
Intra 580 1008,714 1,739 
14 Inter 2 33,056 16,528 7,165* 
Intra 580 1337,831 2,307 
15 Inter 2 52,347 26,174 12,148* 
Intra 580 1249,610 2,154 
* p < ,003 
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Tableau 22 
Résultats aux tests de comparaisons multiples de Tukey 
Intervalle de confiance 
Groupes (97,5%) 
Différence Erreur Borne Borne 
Facteurs 1 J (1-J) standard inférieure su~érieure 
1 BB X -0,381 0,181 -0,806 0,043 
BB y -0,569* 0,169 -0,966 -0,173 
X y -0,188 0,120 -0,471 0,094 
2 BB X -0,483 0,207 -0,968 0,003 
BB y -0,927* 0,193 -1,381 -0,473 
X y -0,444* 0,138 -0,768 -0,120 
3 BB X -0,223 0,161 -0,600 0,155 
BB y -0,752* 0,150 -1, 105 -0,399 
X y -0,530* 0,107 -0,781 -0,278 
6 BB X -0,352 0,189 -0,796 0,092 
BB y -0,655* 0,177 -1,07 1 -0,240 
X y -0,303* 0,126 -0,600 -0,006 
8 BB X -0,557* 0,197 -1 ,019 -0,095 
BB y -0,799* 0,184 -1,232 -0,367 
X y -0,243 0,131 -0,551 0,066 
9 BB X -0,530* 0,198 -0,994 -0,065 
BB y -0,656* 0,185 -1,090 -0,222 
X y -0,126 0,132 -0,437 0,185 
11 BB X -0,557* 0,202 -1,032 -0,083 
BB y -0,672* 0,189 -1 ,117 -0,229 
X y -0, 115 0,135 -0,432 0,201 
13 BB X -0,534* 0,181 -0,959 -0,109 
BB y -0,930* 0,169 -1,327 -0,532 
X y -0,396* 0,121 -0,679 -0, 113 
14 BB X -0,456 0,208 -0,945 0,033 
BB y -0,720* 0,195 -1,177 -0,262 
X y -0,264 0,139 -0,590 0,063 
15 BB X -0,436 0,202 -0,910 0,038 
BB y -0,862* 0,189 -1,306 -0,419 




Différences de moyennes entre les générations en fonction des facteurs 
Facteurs 
1 Analyse et jugement 
2 Intégrité et modelage 
3 Coordination 
4 Supervision 
5 Prévention et régulation des conflits 
6 Perception systémique 
7 Vision 
8 Stimulation et motivation 
9 Gestion mobilisatrice des conflits 
10 Consolidation des compétences 
11 Droit à l 'erreur 
12 Reconnaissance 




Y X BB Comparaison 
5,32 (1,45) 5,14 (2,04) 4,75 (2,04) Y = X = BB 
5,62 (1,88) 5,17 (2,78) 4,69 (2,61) Y > X = BB 
5,43 (0,99) 4,90 (1,79) 4,67 (1 ,97) Y > X= BB 
5,00 (1,91) 4,95 (2,18) 4,63 (2,24) N.S. 
5,00 (1,96) 4,86 (2,54) 4,40 (2,87) N.S. 
5,45 (1 ,56) 5,15 (2,28) 4,79 (2,36) Y > X = BB 
4,98 (1 ,73) 4,79 (2,77) 4,46 (2,74) N.S. 
5,28 (1,66) 5,03 (2,37) 4,48 (2,97) Y= X > BB 
4,98 (1 ,83) 4,86 (2,43) 4,33 (2,22) Y= X > BB 
5,10 (1,84) 4,97 (2,58) 4,64 (2,79) N.S. 
5,15 (1 ,96) 5,04 (2,43) 4,48 (2,35) Y = X > BB 
5,28 (1,83) 5,22 (2,26) 4,78 (2,30) N.S. 
5,23 (1 ,27) 4,83 (2,1 l) 4,30 (2,85) Y > X > BB 
5,38 (1 ,93) 5,12 (2,78) 4,66 (2,68) Y = X = BB 
5,28 (1,75) 4,85 (2,64) 4,42 (2,73) Y> X = BB 
Ces résultats montrent que, globalement, les Baby-boomers obtiennent des 
moyennes plus faibles que les X, qui eux obtiennent des moyennes plus faibles que les 
Y. Ceci indique qu'en vieillissant, les employés deviennent de plus en plus critiques à 
l'égard de l'utilisation de comportements de gestion souhaités par leur supérieur 
immédiat. Ce résultat est en cohérence avec les précédents qui montraient que 
l'importance attribuée à ces divers comportements augmentait elle aussi avec l'âge. 
D'ailleurs, c'est encore entre les Baby-boomers et les Y que les plus grandes différences 
sont observées et que le plus de différences sont statistiquement significatives. Notons 
que seul le facteur 13 (Innovation et changement, transformationnel, tâches) diffère 
significativement entre les trois générations. 
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Une fois de plus, ces résultats appuient l'hypothèse que les effets observés soient 
liés au stade de carrière des individus (c.-à-d. à l'âge) et non à la génération. Poursuivant 
la même logique que pour l'étude 1, ces analyses ont été reprises en incluant 
l'ancienneté dans l'organisation comme covariable. Une fois de plus, cette variable 
n'était pas parfaitement reliée à l'âge (et donc à la génération; r = 0,64, p < ,01), 
permettant un test partiel de l'hypothèse du stade de carrière de l'individu. Ces 
nouveaux résultats, rapportés au Tableau 24, convergent effectivement vers un effet du 
stade de carrière (F (30, 952) = 1,719; p = ,01) puisque tous les facteurs sont devenus 
non significatifs, à l'exception du facteur 3 (coordination, transactionnel, tâches), pour 
lequel les différences observées demeurent conformes aux interprétations précédentes. 
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Tableau 24 
Résultats aux analyses de variance multivariées avec covariable (MANCO V A) 
Facteurs dl SC CM F 
1 Inter 2 3,161 1,581 0,915 
Intra 490 846,362 1,727 
2 Inter 2 18,565 9,282 4,025 
Intra 490 1130,037 2,306 
3 Inter 2 18,944 9,472 6,673 * 
Intra 490 695,554 1,419 
4 Inter 2 1,939 ,970 0,458 
Intra 490 1037,588 2,118 
5 Inter 2 3,304 1,652 0,735 
Intra 490 1101 ,336 2,248 
6 Inter 2 5,332 2,666 1,396 
Intra 490 936,007 1,910 
7 Inter 2 1,849 ,925 0,411 
Intra 490 1102,352 2,250 
8 Inter 2 15,182 7,591 3,493 
Intra 490 1064,866 2,173 
9 Inter 2 4,355 2,178 1,003 
Intra 490 1063,447 2,170 
10 Inter 2 2,011 1,006 0,450 
Intra 490 1093,831 2,232 
11 Inter 2 7,418 3,709 1,679 
Intra 490 1082,293 2,209 
12 Inter 2 3,447 1,723 0,811 
Intra 490 1040,572 2,124 
13 Inter 2 20,258 10,129 5,421 
Intra 490 915,617 1,869 
14 Inter 2 3,149 1,574 0,668 
Intra 490 1154,262 2,356 
15 Inter 2 16,451 8,226 3,617 
Intra 490 1114,314 2,274 
* p ~ ,003 
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Analyses de régression simples 
Afin de vérifier le second objectif de cette thèse, soit d'évaluer l'apport prédictif 
des différentes dimensions du style de gestion sur les différentes résultantes considérées, 
une série d'analyses de régressions ont été réalisées. Il convient de noter qu'aucun cas 
extrême multivarié additionnel n'a pu être identifié lorsque les résultantes sont aussi 
considérées. Compte tenu de la vérification ultérieure d'effets d'interactions, chaque 
prédicteur a été « centré » à sa moyenne ( deviation score form) afin d'éliminer une part 
de la colinéarité non nécessaire induite par la création d'interactions impliquant le 
produit de variables (Cohen et al., 2003). 
Régressions simples 
Dans un premier temps, des analyses de régression simples ont été menées sur les 
15 facteurs (variables indépendantes) identifiés lors des analyses factorielles afin de 
vérifier leur association avec les résultantes. Les résultats de ces analyses sont reproduits 
aux Tableaux 25 (engagement et intention de quitter), 26 (habilitation) et 27 (épuisement 
professionnel). Ces résultats montrent que la grande majorité, voire la totalité, de ces 
relations sont significatives en ce qui concerne la prédiction de l'engagement envers 
l'organisation, le supérieur, les collègues, les clients et les tâches (liens positifs), 
l'intention de quitter (liens négatifs), les CCO dirigés vers les tâches et les clients (liens 
positifs), l'efficacité en emploi (liens positifs), l'habilitation psychologique (liens 
positifs), le cynisme (liens négatifs), et l'inefficacité professionnelle (liens négatifs). 
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Tableau 25 
Résultats aux analyses de régression: Engagement et intention de quitter 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Organisation 0,397 10,500** 0,396 10,380** 0,026 0,318 
2 0,386 10,165** 0,398 10,293** 0,114 1,663 
3 0,318 8,147** 0,334 8,325** -0,054 -0,813 
4 0,372 9,725** 0,365 9,431 ** 0,088 1,2167** 
5 0,335 8,631 ** 0,332 8,473** -0,042 -0,643 
6 0,396 10,473** 0,399 10,413** 0,184 2,664** 
7 0,390 10,290** 0,388 10,158** 0,113 1,523 
8 0,381 9,992** 0,387 10,029** 0,099 1,407 
9 0,389 10,233** 0,388 10,095** 0,046 0,616 
10 0,314 8,024** 0,308 7,826** -0,239 -3 ,383* 
11 0,383 10,056** 0,382 9,912** 0,041 0,545 
12 0,362 9,433** 0,359 9,273** 0,098 1,622 
13 0,357 9,296** 0,367 9,290** 0,009 0,125 
14 0,369 9,637** 0,370 9,545** 0,067 1,022 
15 0,352 9,133** 0,358 9,121** -0,020 -0,292 
Supérieur 0,707 24,265** 0,696 23 ,695** 0,095 1,698 
2 0,748 27,371** 0,746 26,531 ** 0,404 8,560* 
3 0,578 17,207** 0,571 16,391 ** -0,011 -0,236 
4 0,572 16,922** 0,561 16,623** -0,006 -0,114 
5 0,619 19,138** 0,607 18,673** 0,085 1,876 
6 0,636 19,997** 0,623 19,307** 0,110 2,308** 
7 0,648 20,666** 0,638 20,126** 0,051 0,995 
8 0,667 21,736** 0,658 21,112** 0,086 1,782 
9 0,667 21,706** 0,658 21,175** 0,088 1,691 
10 0,597 18,074** 0,585 17,634** -0,114 -2,337** 
11 0,646 20,553** 0,637 20,055** -0,033 -0,642 
12 0,544 15,742** 0,532 15,392** 0,007 0,180 
13 0,604 18,397** 0,596 17,611** -0,006 -0,127 
14 0,658 21,234** 0,648 20,543** 0,141 3,122* 
15 0,598 18,106** 0,586 17,369** -0,002 -0,044 
** p :s ,001 ; * p :s ,05 
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Résultats aux analyses de régression : Engagement et intention de quitter (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Collègues 0,289 7,344** 0,276 6,971 ** 0,070 0,813 
2 0,248 6,220** 0,230 5,646** -0,130 -1 ,791 
3 0,300 7,628** 0,284 7,017** 0,116 1,659 
4 0,247 6,203 ** 0,239 6,015** 0,022 0,285 
5 0,257 6,460** 0,245 6,135** -0,021 -0,298 
6 0,267 6,718** 0,251 6,269** 0,020 0,273 
7 0,292 7,411 ** 0,280 7,103** 0,068 0,873 
8 0,322 8,262** 0,309 7,806** 0,206 2,776** 
9 0,295 7,490** 0,283 7,139** 0,092 1,152 
10 0,238 5,960** 0,228 5,697** -0,096 -1,283 
11 0,272 6,854** 0,260 6,505** 0,058 0,732 
12 0,239 5,982** 0,229 5,724** -0,012 -0,193 
13 0,285 7,224** 0,268 6,621 ** -0,026 -0,343 
14 0,255 6,415** 0,241 5,991 ** 0,001 -0,001 
15 0,265 6,674** 0,248 6,127** -0,005 -0,068 
······················••••••····•····················································· ·······················································································································································································-······· 
Travail 0,075 1,838 0,079 1,902 -0,063 -0,706 
2 0,075 1,820 0,079 1,875 -0,040 -0,521 
3 0,116 2,838* 0,121 2,856* 0,093 1,264 
4 0,051 1,245 0,054 1,308 -0,053 -0,662 
5 0,088 2,137* 0,092 2,224* 0,051 0,694 
6 0,117 2,859* 0,121 2,912* 0,164 2,135** 
7 0,121 2,967* 0,124 3,020* 0,142 1,731 
8 0,124 3,041 * 0,131 3,162* 0,121 1,559 
9 0,105 2,553 * 0,110 2,668* 0,080 0,950 
10 0,042 1,018 0,044 1,061 -0, 167 -2,128** 
11 0,063 1,544 0,069 1,653 -0,002 -0,028 
12 0,044 1,080 0,048 1,167 -0,048 -0,722 
13 0,092 2,254* 0,099 2,354* -0,011 -0, 141 
14 0,058 1,409 0,061 1,467 -0,059 -0,808 
15 0,064 1,558 0,067 1,596 -0,081 -1 ,077 
** p :s ,001 ; * p :s ,05 
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Résultats aux analyses de régression: Engagement et intention de quitter (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Profession 0,117 2,850* 0,167 4,235** 0,083 0,982 
2 0,069 1,672 0,143 3,552** -0,020 -0,278 
3 0,086 2,092* 0,17 4,229** 0,132 1,907 
4 0,069 1,683 0,104 2,629* -0,028 -0,369 
5 0,113 2,767* 0,159 4,050** 0,079 1,142 
6 0,079 1,920 0,137 3,449** -0,002 -0,022 
7 0,139 3,416** 0,192 4,885** 0,200 2,578** 
8 0,103 2,510* 0,163 4,121 ** 0,062 0,839 
9 0,110 2,696* 0,165 4,183** 0,065 0,819 
10 0,046 1,127 0,089 2,234* -0,207 -2,802** 
11 0,084 2,056* 0,136 3,434** 0,020 0,252 
12 0,013 0,324 0,050 1,268 -0,166 -2,635** 
13 0,051 1,244 0,13 3,216** -0,059 -0,798 
14 0,080 1,952 0,142 3,557** 0,008 0,117 
15 0,063 1,526 0,130 3,246** 0,019 0,273 
............................................................................................................................................................................................................................................................................................................... -....... 
Carrière 0,076 1,857 0,019 . 0,499 0,004 0,042 
2 0,079 1,935 -0,003 -0,088 -0,085 -1 , 185 
3 0,176 4,352** 0,092 2,314* 0,171 2,477** 
4 0,065 1,591 0,025 0,641 0,014 0,19 
5 0,106 2,589* 0,054 1,397 0,114 1,652 
6 0,104 2,533* 0,038 ·0,979 0,074 1,023 
7 0,083 2,018* 0,026 0,655 0,007 0,09 
8 0,115 2,806* 0,048 1,237 0,091 1,241 
9 0,074 1,794 0,012 0,315 -0,044 -0,552 
10 0,048 1,177 -0,002 -0,042 -0,08 -1,08 
11 0,052 1,261 -0,008 -0,20 -0,023 -0,295 
12 0,063 1,523 0,018 0,463 -0,026 -0,409 
13 0,117 2,857* 0,03 0,762 -0,060 -0,811 
14 0,072 1,751 0,002 0,060 -0,058 -0,838 
15 0,094 2,297* 0,018 0,469 -0,054 -0,757 
** p::; ,001 ; * p::; ,05 
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Résultats aux analyses de régression : Engagement et intention de quitter (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Clients 1 0,201 4,973 ** 0,218 5,413** 0,293 3,361 * 
2 0,102 2,484* 0,133 3,221 ** -0,186 -2,515** 
3 0,121 2,955* 0,159 3,819** 0,053 0,748 
4 0,135 3,297** 0,137 3,335** 0,020 0,261 
5 0,1 12 2,729* 0,125 3,045* -0,131 -1 ,848 
6 0,130 3,193** 0,151 3,678** -0,033 -0,450 
7 0,162 3,996** 0,180 4,424** 0,034 0,426 
8 0,193 4,764** 0,221 5,467** 0,209 2,767** 
9 0,163 4,020** 0,182 4,467** 0,1 10 1,356 
10 0,142 3,475** 0,153 3,745** -0,018 -0,235 
11 0,142 3,474** 0,158 3,871 ** 0,013 0,156 
12 0,130 3,174* 0,140 3,438** -0,005 -0,08 
13 0,123 3,014* 0,153 3,692** -0,049 -0,643 
14 0,105 2,568* 0,126 3,064* -0,085 -1 , 199 
15 0,120 2,946* 0,146 3,538** -0,026 -0,354 
Tâches 1 0,197 4,887** 0,229 5,724** 0,082 0,958 
2 0,132 3,238** 0,178 4,329** -0,128 -1 ,759 
3 0,164 4,032** 0,218 5,290** 0,131 1,867 
4 0,100 2,446* 0,124 3,051 * -0, 151 -1,993** 
5 0,166 4,077** 0,195 4,839** 0,016 0,228 
6 0,181 4,462** 0,218 5,414** 0,111 1,518 
7 0,194 4,816** 0,231 5,758** 0,102 1,300 
8 0,200 4,945** 0,238 5,920** 0,123 1,655 
9 0,198 4,899** 0,236 5,860** 0,129 1,617 
10 0,119 2,903* 0,148 3,637** -0,177 -2,360** 
11 0,182 4,480** 0,216 5,369** 0,124 1,554 
12 0,086 2,101 * 0,110 2,698* -0, 118 -1 ,858 
13 0,159 3,921 ** 0,2 10 5,124** 0,009 0,124 
14 0,174 4,285** 0,216 5,325** 0,054 0,770 
15 0,129 3,170* 0,17 4,148** -0,038 -0,531 
** p:S ,001 ; * pS ,05 
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Résultats aux analyses de régression : Engagement et intention de quitter (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Intention de 1 -0,346 -8,956** -0,368 -9,552** -0,068 -0,816 
quitter 2 -0,316 -8,095** -0,359 -9,137** -0,082 -1 , 169 
3 -0,256 -6,437** -0,303 -7,498** 0,019 0,279 
4 -0,333 -8,580** -0,345 -8,838** -0,106 -1,437 
5 -0,308 -7,865** -0,327 -8,357** -0,018 -0,267 
6 -0,313 -8,006** -0,341 -8,695** -0,083 -1, 167 
7 -0,336 -8,671 ** -0,36 -9,270** -0,095 -1 ,247 
8 -0,312 -7,980** -0,344 -8,803** -0,073 -1 ,013 
9 -0,340 -8,771 ** -0,366 -9,432** -0,062 -0,802 
10 -0,286 -7,261** -0,303 -7,655** 0,143 1,981** 
11 -0,336 -8,655** -0,361 -9,277** -0,069 -0,892 
12 -0,295 -7,511** -0,31 -7,901 ** -0,032 -0,520 
13 -0,278 -7,028** -0,32 -7,967** 0,040 0,555 
14 -0,292 -7,404** -0,321 -8,101** 0,009 0,130 
15 -0,292 -7,413** -0,326 -8,232** 0,001 0,018 
** p :S ,001 ; * p :S ,05 
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Tableau 26 
Résultats aux analyses de régression : Habilitation 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Habilitation 0,017 0,425 0,005 0,120 -0,036 -0,405 
comportementale 2 0,037 0,888 0,016 0,387 -0,008 -0,110 
(CCO) collègues 3 0,106 2,583 * 0,085 2.00* 0,207 2,862** 
4 -0,039 -0,959 -0,046 -1,110 -0,162 -2,063 ** 
5 0,047 1,136 0,037 0,897 0,079 1,101 
6 0,032 0,770 0,016 0,388 0,094 1,244 
7 0,045 1,082 0,034 0,835 0,096 1,186 
8 0,063 1,536 0,049 1,176 0,036 0,472 
9 0,065 1,590 0,055 1,337 0,176 2,134** 
10 -0,039 -0,946 -0,048 -1 , 166 -0,178 -2,298** 
11 -0,002 -0,049 -0,013 -0,317 -0,040 -0,484 
12 -0,024 -0,585 -0,032 -0,779 -0,063 -0,951 
13 0,063 1,530 0,043 1,013 0,013 0,167 
14 0,017 0,422 0,003 0,074 -0,028 -0,385 
15 -0,024 -0,586 -0,046 -1 , 105 -0,167 -2,247** 
CCO tâches 0,293 7,440** 0,280 7,059** 0,065 0,784 
2 0,240 5,993** 0,221 5,403** -0,121 -1 ,721 
3 0,313 8,016** 0,298 7,359** 0,129 1,894 
4 0,261 6,569** 0,25 6,287** -0,078 -1 ,065 
5 0,297 7,559** 0,286 7,231 ** 0,018 0,270 
6 0,274 6,913** 0,258 6,423** -0,013 -0, 182 
7 0,343 8,884** 0,331 8,454** 0,185 2,420** 
8 0,264 6,649** 0,251 6,237** -0,061 -0,846 
9 0,372 9,720** 0,363 9,370** 0,328 4,231 * 
10 0,261 6,563** 0,247 6,184** -0,074 -1,021 
11 0,290 . 7,358** 0,279 7,010** 0,026 0,338 
12 0,208 5,166** 0,197 4,888** -0,112 -1,808 
13 0,329 8,462** 0,317 7,936** 0,126 1,745 
14 0,254 6,384** 0,238 5,875** -0,086 -1,267 
15 0,274 6,908** 0,258 6,380** 0,030 0,424 
** p::::; ,001 ; * p::::; ,05 
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Résultats aux analyses de régression: Habilitation (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
CCO organisation 0,029 0,712 0,046 1,109 0,018 0,202 
2 -0,009 -0,229 0,002 0,036 -0,106 -1 ,419 
3 0,077 1,874 0,090 2,138* 0,171 2,363 ** 
4 -0,064 -1 ,556 -0,040 -0,973 -0,242 -3 ,065** 
5 0,062 1,504 0,081 1,958 0,149 2,067** 
6 0,045 1,087 0,062 1,480 0,088 1,162 
7 0,047 1,143 0,070 1,685 0,097 1,200 
8 0,034 0,837 0,047 1,129 -0,015 -0,194 
9 0,035 0,861 0,059 1,406 0,093 1,126 
10 -0,008 -0, 191 0,013 . 0,323 -0,066 -0,856 
11 -0,013 -0,325 0,007 0,159 -0,045 -0,550 
12 -0,063 -1,538 -0,048 -1 , 155 -0,151 -2,304** 
13 0,042 1,033 0,062 1,462 0,053 0,695 
14 0,035 0,861 0,057 1,365 0,036 0,499 
15 0,003 0,065 0,015 0,359 -0,034 -0,458 
CCO clients 0,210 5,228** 0,209 5,138** 0,299 3,378* 
2 0,128 3,132* 0,122 2,922* -0,112 -1 ,494 
3 0,143 3,516** 0,135 3,212** 0,021 0,289 
4 0,177 4,357** 0,176 4,336** 0,102 1,293 
5 0,145 3,557** 0,143 3,494** -0,064 -0,886 
6 0,143 3,514** 0,138 3,352** -0,035 -0,455 
7 0,138 3,396** 0,135 3,299** -0,059 -0,726 
8 0,114 2,793* 0,111 2,669* -0,065 -0,841 
9 0,173 4,271 ** 0,173 4,224** 0,069 0,838 
10 0,126 3,091 * 0,124 3,017** -0,097 -1,249 
11 0,190 4,697** 0,190 4,664** 0,126 1,525 
12 0,131 3,202* 0,130 3,174* -0,039 -0,594 
13 0,162 3,993** 0,159 3,815** 0,038 0,488 
14 0,158 3,887** 0,155 3,766** -0,016 -0,221 
15 0,150 3,689** 0,145 3,491 ** 0,018 0,240 
** p:::; ,001 ; * p:::; ,05 
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Résultats aux analyses de régression : Habilitation (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
CCO supérieur 1 0,010 0,251 0,006 0,144 0,126 1,441 
2 0,008 0,190 -0,012 -0,281 -0,017 -0,230 
3 0,049 1,182 0,024 0,572 0,206 2,848** 
4 -0,145 -3,556** -0,138 -3 ,372** -0,323 -4,122* 
5 -0,025 -0,604 -0,027 -0,660 0,026 0,360 
6 0,001 0,024 -0,009 -0,209 0,074 0,990 
7 -0,037 -0,889 -0,040 -0,981 -0,044 -0,546 
8 0,017 0,422 0,005 0,115 -0,003 -0,043 
9 -0,019 -0,458 -0,021 -0,510 0,087 1,067 
10 -0,069 -1,673 -0,068 -1,673 -0,086 -1, 126 
11 -0,043 -1,038 -0,045 -1,093 0,001 0,017 
12 -0,089 -2,173* -0,090 -2,195* -0,077 -1, 182 
13 -0,012 -0,290 -0,028 -0,663 -0,024 -0,316 
14 0,010 0,232 0,002 0,054 0,059 0,829 
15 -0,037 -0,894 -0,053 -1,286 -0,048 -0,658 
Efficacité 1 0,199 4,924** 0,205 5,025** 0,125 1,425 
« en-rôle » 2 0,162 3,972** 0,171 4,116** -0,045 -0,605 
3 0,209 5,185** 0,223 5,370** 0,153 2,131 ** 
4 0,115 2,824* 0,118 2,876* -0,169 -2,170** 
5 0,149 3,670** 0,154 3,760** -0,050 -0,699 
6 0,199 4,928** 0,206 5,035** 0,127 1,696 
7 0,205 5,093** 0,210 5,165** 0,0.97 1,201 
8 0,208 5,166** 0,218 5,327** 0,045 0,588 
9 0,200 4,963** 0,208 5,090** 0,149 1,813 
10 0,158 3,887** 0,161 3,943** -0,025 -0,327 
11 0,146 3,578** 0,152 3,691 ** -0,040 -0,488 
12 0,142 3,489** 0,147 3,571 ** 0,011 0,166 
13 0,200 4,950** 0,214 5,163** 0,078 1,017 
14 0,130 3,177* 0,135 3,268** -0,125 -1,750 
15 0,146 3,585** 0,154 3,706** -O,p83 -1 , 129 
** p::; ,001 ; * p::; ,05 
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Résultats aux analyses de régression : Habilitation (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Habilitation 0,219 5,450** 0,250 6,247** 0,178 2,161 * 
Psychologique 2 0,188 4,639** 0,224 5,498** -0,017 -0,238 
3 0,173 4,255** 0,211 5,119** 0,178 2,625* 
4 0,031 0,753 0,063 1,525 -0,219 -2,975* 
5 0,152 3,728** 0,181 4,450** 0,019 0,278 
6 0,1 58 3,874** 0,190 4,66** 0,039 0,546 
7 0,202 5,021 ** 0,241 6,000** 0,182 2,407* 
8 0,246 6,168** 0,277 6,951 ** 0,203 2,83* 
9 0,192 4,740** 0,230 5,687** 0,154 1,996* 
10 0,086 2,105 0,1 19 2,891 * -0,240 -3,329** 
11 0,158 3,872** 0,192 4,717** 0,052 0,681 
12 0,02 0,496 0,043 1,053 -0,219 -3,566** 
13 0,129 3,166* 0,168 4,057** -0,083 -1 ,155 
14 0,168 4,151 ** 0,207 5,101 0,059 0,878 
15 0,112 2,731 * 0,142 3,444* -0,045 -0,649 
** p :s ,001 ; * p :s ,05 
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Tableau 27 
Résultats aux analyses de régression : Épuisement professionnel 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Epuisement -0,052 -1 ,272 -0,054 -1,307 0,123 1,393 
émotionnel 2 -0,069 -1,683 -0,065 -1 ,552 0,041 0,547 
3 -0,1 25 -3 ,059* -0,124 -2,956* -0,180 -2,476** 
4 0,020 0,478 0,010 0,238 0,179 2,273** 
5 -0,089 -2,173* -0,092 -2,238* -0,156 -2,175** 
6 -0,095 -2,320* -0,097 -2,335* -0,165 -2,184** 
7 -0,080 -1 ,956 -0,083 -2,013* -0,062 -0,767 
8 -0,141 -3 ,461 ** -0,140 -3,392** -0,200 -2,612** 
9 -0,057 -1 ,392 -0,060 -1 ,449 0,031 0,372 
10 -0,019 -0,461 -0,023 -0,564 0,135 1,746 
11 -0,042 -1 ,020 -0,045 -1 ,074 -0,041 -0,501 
12 -0,011 -0,257 -0,013 -0,309 0,072 1,102 
13 -0,070 -1 ,692 -0,071 -1 ,674 0,056 0,730 
14 -0,063 -1 ,522 -0,063 -1,526 -0,013 -0,184 
15 -0,046 -1 , 122 -0,045 -1 ,068 0,069 0,935 
Cynisme 1 -0,251 -6,288** -0,250 -6,238** -0,007 -0,081 
2 -0,221 -5,495** -0,230 -5 ,645** 0,038 0,517 
3 -0,252 -6,321 ** -0,268 -6,560** -0,144 -2,045** 
4 -0,183 -4,523 ** -0, 173 -4,239** 0,095 1,246 
5 -0,250 -6,284** -0,250 -6,223 ** -0, 110 -1,580 
6 -0,249 -6,243 ** -0,251 -6,233 ** -0,116 -1,588 
7 -0,274 -6,926** -0,273 -6,864** -0,141 -1,801 
8 -0,289 -7,316** -0,298 -7,481 ** -0,196 -2,633** 
9 -0,256 -6,437** -0,257 -6,390** -0,075 -0,937 
10 -0, 191 -4,734** -0, 186 -4,585 ** 0,165 2,210** 
11 -0,215 -5 ,334** -0,214 -5,264** 0,001 0,014 
12 -0,168 -4,134** -0,164 -4,036** 0,075 1,178 
13 -0,225 -5,603** -0,232 -5,650** 0,051 0,682 
14 -0,219 -5,457** -0,220 -5,429** 0,000 -0,004 
15 -0,209 -5,190** -0,213 -5,217** 0,031 0,440 
** p:::; ,001 ; * p:::; ,05 
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Résultats aux analyses de régression: Épuisement professionnel (suite) 
Régressions Régressions simples Régressions 
simples avec contrôles multiples 
p t p t p t 
Inefficacité 1 -0,249 -6,233** -0,271 -6,778** -0,153 -1,799 
professionnelle 2 -0,198 -4,909** -0,231 -5,631 ** 0,046 0,634 
3 -0,251 -6,293** -0,292 -7,170** -0,232 -3,335* 
4 -0,143 -3,503** -0,160 -3,911 ** 0,149 1,975 
5 -0,206 -5,124** -0,227 -5,618** -0,050 -0,721 
6 -0,230 -5,733** -0,256 -6,347** -0,124 -1,706 
7 -0,212 -5,272** -0,238 -5,881 ** -0,038 -0,480 
8 -0,243 -6,084** -0,271 -6,716** -0,091 -1,233 
9 -0,224 -5,574** -0,251 -6,203** -0,092 -1, 154 
10 -0,132 -3,231 ** -0, 152 -3,700** 0,247 3,325* 
11 -0,200 -4,960** -0,225 -5,532** -0,080 -1,010 
12 -0,143 -3,505** -0,160 -3,904** 0,084 1,319 
13 -0,203 ·-5,029** -0,239 -5,807** 0,022 0,303 
14 -0,190 -4,689** -0,219 -5,350** 0,024 0,351 
15 -0,205 -5,096** -0,235 -5,743** -0,041 -0,574 
** p :S ,001 ; * p :S ,05 
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Bien que moins de relations se soient avérées significatives en ce qui concerne la 
prédiction des formes plus «personnelles» d'engagement, soit l'engagement envers le 
fait de travailler, la profession et la carrière, le patron général des résultats est similaire 
et consistant avec le caractère plus personnel de ces cibles d'engagement (c.-à-d. moins 
contrôlable par l'organisation). De même, il semble que le style de gestion du supérieur 
ait globalement peu d'effets sur les CCO visant à aider les collègues (à l'exception du 
recours à une bonne coordination, facteur 3, transactionnel, tâches) et à améliorer le 
fonctionnement organisationnel dans son ensemble. Ces résultats sont en conformité 
avec le fait que les CCO débordent des exigences normales de l'emploi et sont donc 
déterminés en bonne partie par les pratiques utilisées, mais ciussi par l'opportunité, 
souvent plus rare, d'en effectuer (Zellars & Tepper, 2003). Ces résultats confirment donc 
globalement la pertinence des comportements retenus par l'instrument en ce qui a trait à 
la prédiction de résultantes valorisées par les organisations. 
Deux autres résultats sont plus étonnants. Premièrement, seuls les facteurs 4 
(supervision, transactionnel, tâches) et 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches) 
prédisent les CCO dirigés envers le supérieur. Ceci suggère qu'un bon supérieur n'attire 
pas nécessairement un retour de faveurs de la part des employés. De même, seuls les 
facteurs 3 (coordination, transactionnel, tâches), 5 (prévention et régulation des conflits, 
transactionnel, relations), 6 (perception systémique, transactionnel, tâches) et 8 
(stimulation et motivation, transactionnel, relations) prédisent négativement le niveau 
d'épuisement professionnel. Cela est en conformité avec les propositions de Maslach et 
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al. (1996), faisant de cette facette le stade initial de l'épuisement professionnel, sans 
doute déterminé principalement par une surcharge plus objective de travail. Les autres 
résultats suggèrent cependant que, si un supérieur peut difficilement limiter l'épuisement 
émotionnel de ses employés, il peut plus facilement éviter que cet épuisement ne 
devienne plus généralisé (c.-à-d. cynisme et inefficacité professionnelle). 
Régressions simples avec contrôles 
Les analyses de régressions simples ont ensuite été reproduites (Tableaux 25 à 
27, milieu) en contrôlant le sexe (codé 0 pour les femmes et 1 pour les hommes), 
l'ancienneté dans l'organisation et l'appartenance générationnelle. L'appartenance 
générationnelle a été représentée par deux variables factices-binaires, ou Dummys, 
reflétant l'appartenance à la génération Y (codée 1) versus les autres (codées 0) et X 
(codée 1) versus les autres (codées 0). 
Il est intéressant de constater que l'ajout de ces variables de contrôle n'a pas 
modifié le patron de résultats observé pour une grande majorité de résultats, confirmant 
le rôle prédicteur des comportements de gestion évalués. Parmi les quelques rares 
changements, on remarque d'abord pour l'engagement envers la profession que l'ajout 
des contrôles rend significatif la majorité des effets testés. Ceci suggère que de bonnes 
habiletés de gestion prédisent en fait un plus grand engagement professionnel, «toutes 
choses étant égales par ailleurs » en ce qui concerne les caractéristiques démographiques 
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des employés. De plus, l'ajout des variables de contrôles fait émerger le facteur 3 
(coordination , transactionnel, tâches) en tant que prédicteur significatif des CCO dirigés 
envers l'organisation, le facteur 10 (consolidation des compétences, transactionnel, 
relations) comme prédicteur significatif de l'habilitation psychologique et le facteur 7 
(vision, transformationnel, tâche) comme prédicteur significatif de l' épuisement 
émotionnel. De même, l'ajout des variables de contrôles a aussi pour effet de rendre 
quelques rares effets non-significatifs. Il est intéressant de noter que la majorité de ces 
changements concernent la prédiction de l'engagement envers la carrière, suggérant que, 
« toutes choses étant égales par ailleurs » en ce qui concerne les caractéristiques 
démographiques des employés, le style de gestion utilisé par le supérieur a, dans les 
faits, peu d'effets sur le carriérisme des employés. Au-delà de cette résultante, une seule 
autre relation devient non significative lors de l' ajout des contrôles, soit celle entre le 
facteur 14 (considération, transactionnel, relations) et l'habilitation psychologique. 
Régressions multiples avec contrôles 
Finalement, une série de régressions multiples incluant les variables de contrôles 
et l'ensemble des facteurs a été effectuée (Tableaux 25 à 27, droite) afin d'identifier les 
déterminants principaux des résultantes considérées, c.-à-d. les ingrédients clés d'un 
style de gestion efficace lorsque tous les comportements de gestion sont simultanément 
considéré. Il est intéressant de constater que seul le facteur 11 (droit à l'erreur, 
transformationnel, relations) n'a apparemment aucun impact sur les résultantes à l'étude. 
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En ce qui concerne l'engagement envers l'organisation, on retrouve un effet 
positif des facteurs 4 (supervision, transactionnel, tâches) et 6 (perception systémique, 
transactionnel, relations) alors que le facteur 10 (consolidation des compétences, 
transactionnel, relations) a un effet négatif, une fois l'ensemble des autres 
comportements de gestion considérés. Ceci suggère le besoin de doser les programmes 
visant la consolidation des compétences si l'objectif est de mobiliser les employés. Pour 
l'engagement envers le supérieur, on retrouve des effets positifs des facteurs 2 (intégrité 
et modelage, transactionnel, tâches), 6 (perception systémique, transactionnel, relations), 
et 14 (considération, transactionnel, relations), ainsi que, une fois de plus, un effet 
négatif du facteur 10 (consolidation des compétences, transactionnel, relations). 
Le facteur 8 (stimulation et motivation, transformationnel, relations) semble le 
seul à prédire significativement, et positivement, l'engagement envers les collègues, 
alors que l'engagement envers le fait de travailler est, quant à lui, prédit positivement 
par le facteur 6 (perception systémique, transactionnel, relations) et négativement par le 
facteur 10 (consolidation des compétences, transactionnel, relations). En ce qui concerne 
l'engagement envers la profession, la considération simultanée de tous les facteurs 
permet d'identifier un effet positif du facteur 7 (vision, transformationnel, tâches), ainsi 
qu'un effet négatif des facteurs 10 (consolidation des compétences, transactionnel, 
relations) et 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches). 
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L'engagement envers la carrière est prédit positivement uniquement par le 
facteur 3 (coordination , transactionnel, tâches), alors que l' engagement envers les clients 
l'est positivement par le facteur 1 (analyse et jugement, transformationnel, tâches) et 8 
(stimulation et motivation, transformationnel, relations), et négativement par le facteur 2 
(intégrité et modelage, transactionnel, tâches). Étonnement, les seuls prédicteurs 
significatifs de l'engagement envers les tâches, soit les facteurs 4 (supervision, 
transactionnel, tâches) et 10 (consolidation des compétences, transactionnel, relations), 
sont négatifs. On remarque aussi que le facteur 10 (consolidation des compétences, 
transactionnel, relations) prédit des niveaux plus élevés d'intention de quitter. 
Concernant les dimensions d'habilitation comportementale, on observe un effet 
positif des facteurs 3 (coordination, transactionnel, tâches) et 9 (gestion mobilisatrice 
des conflits, transformationnel, relations) et un effet négatif des facteurs 4 (supervision , 
transactionnel, tâches), 10 (consolidation des compétences, transactionnel, relations) et 
15 (rétroaction, transactionnel, tâches) sur les CCO dirigés envers les collègues. Pour les 
CCO dirigés envers les tâches, on note un effet positif des facteurs 7 (vision, 
transformationnel, tâches) et 9 (gestion mobilisatrice des conflits, transformationnel, 
relations). Pour les CCO dirigés envers 1 'organisation, on observe un effet positif des 
facteurs 3 (coordination, transactionnel, tâches) et 5 (prévention et régulation des 
conflits, transactionnel, relations), et un effet négatif des facteurs 4 (supervision, 
transactionnel, tâches) et 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches). Pour les CCO 
dirigés envers les clients, on note un effet positif du facteur 1 (analyse et jugement, 
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transformationnel, tâches). Puis, pour les CCO dirigés envers le supérieur, comme pour 
les comportements d'efficacité en rôle, on observe un effet positif du facteur 3 
(coordination, transactionnel, tâches) et négatif du facteur 4 (supervision, transactionnel, 
tâches). Enfin, on retrouve un effet positif des facteurs 1 (analyse et jugement, 
transformationnel, tâches), 3 (coordination, transactionnel, tâches), 7 (vision, 
transformationnel, tâches), 8 (stimulation et motivation, transformationnel, relations) et 9 
(gestion mobilisatrice des conflits, transformationnel, relations), et un effet négatif des 
facteurs 4 (supervision, transactionnel, tâches), 10 (consolidation des compétences, 
transactionnel, relations) et 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches) sur l'habilitation 
psychologique. 
Finalement, pour l'épuisement professionnel, on observe une relation positive du 
facteur 4 (supervision, transactionnel, tâches) et négative des facteurs 3 (coordination, 
transactionnel, tâches), 5 (prévention et régulation des conflits, transactionnel, relations), 
6 (perception ·systémique, transactionnel, relations) et 8 (stimulation et motivation, 
transformationnel, relations) sur le niveau d'épuisement émotionnel. On retrouve aussi 
une relation positive entre le niveau de cynisme et le facteur 10 (consolidation des 
compétences, transactionnel, relations) et négative entre le niveau de cynisme et les 
facteurs 3 (coordination, transactionnel, tâches) et 8 (stimulation et motivation, 
transformationnel, relations). Enfin, les résultats montrent un effet positif du facteur 10 
(consolidation des compétences, transactionnel, relations) et un effet négatif du facteur 3 
(coordination, transactionnel, tâches) sur le sentiment d'inefficacité professionnelle. 
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Si l'on synthétise ces résultats (voir le Tableau 28), on note d'abord que les 
patrons de relations diffèrent clairement en fonction de la résultante et du facteur 
considéré, confirmant ainsi la décision de considérer ces facettes du style de gestion 
comme distinctes. Par ailleurs, certaines facettes du style de gestion semblent avoir des 
effets bénéfiques sur un ensemble de résultantes importantes pour les organisations, 
confirmant la pertinence de développer ces habiletés de gestion. Il s'agit des facteurs : 
• 1 (analyse et jugement, transformationnel, tâches), prédisant positivement 
l'engagement et les CCO dirigés envers les clients, ainsi que l'habilitation 
psychologique; 
• 3 (coordination, transactionnel, tâches) prédisant positivement l'engagement 
envers la carrière, les CCO dirigés envers les collègues, l'organisation et le 
supérieur, l'efficacité en emploi, l'habilitation psychologique, ainsi qu'une 
réduction des trois dimensions de l'épuisement professionnel; 
• 5 (prévention et régulation des conflits, transactionnel, relations), prédisant 
positivement les CCO dirigés envers l'organisation, ainsi qu'une réduction 
des niveaux d'épuisement émotionnel. 
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Tableau 28 
Synthèse des résultats significatifs aux analyses de régression multiples 
Facteurs 
Résultante 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
Engagement envers : 
Organisation î î t 
Supérieur î î t î 
Collègues î 
Travail î t 
Profession î t 
Carrière î 
Clients î t î 
Tâches t 
Intention de quitter î 
CCO envers: 
Collègues î t î t 
Tâches î î 
Organisation î t î 
Clients î 
Supérieur î t 
Efficacité en emploi î t 
Hab. psychologique î î t î î î t 
.... .,.. ... .. 
Epuisement émoti01mel t î t t t 
Cynisme t t î 
Ineff. professionnelle t î 
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• 6 (perception systémique, transactionnel, relations), prédisant positivement 
l'engagement envers l'organisation, le supérieur et le fait de travailler, ainsi 
qu'une réduction de l'épuisement émotionnel; 
• 7 (vision, transformationnel, tâches), prédisant positivement l'engagement 
envers la profession, les CCO dirigés envers les tâches, et l'habilitation 
psychologique; 
• 8 (stimulation et motivation, transformationnel, relations), prédisant 
positivement l'engagement envers les collègues et les clients, l'habilitation 
psychologique, ainsi qu'une réduction de l'épuisement émotionnel èt du 
cymsme; 
• 9 (gestion mobilisatrice des conflits, transformationnel, relations), prédisant 
positivement les CCO dirigés envers les collègues et les tâches, ainsi que 
l'habilitation psychologique. 
Les résultats concernant certains autres facteurs sont par ailleurs moms 
concluants. D'abord, le facteur 11 (droit à l'erreur, transformationnel, relations) ne 
semble significativement associé à aucune résultante. De plus, le facteur 14 
(considération, transactionnel, relations) prédit simplement de plus hauts niveaux 
d'engagement envers le supérieur. De son côté, le facteur 15 (rétroaction, transactionnel, 
149 
tâches) prédit de plus faibles niveaux de CCO dirigés envers les collègues. Enfin, le 
facteur 2 (intégrité et modelage, transactionnel, tâches) prédit de plus hauts niveaux 
d'engagement envers le supérieur, mais de plus faibles niveaux d'engagement envers les 
clients. L'observation de ces quelques effets néfastes associés à certaines facettes du 
style de gestion doit être mise en perspective. D'abord, cette étude est transversale, nous 
empêchant donc de départager la direction des effets : est-ce le style de gestion qui 
prédit un niveau sous-optimal des résultantes, ou est-ce la présence de la résultante elle-
même qui prédit une perception plus négative du style de gestion? Cette question devra 
être départagée par le biais d'études futures. De surcroît, les effets de chacune des 
facettes du style de gestion considérées seules (avec ou sans contrôles), étaient 
bénéfiques. Ainsi, il semble que les effets négatifs observés soient davantage une 
question de dosage, indiquant que de trop mettre l'accent sur ces facettes spécifiques au 
détriment des autres peut résulter en des effets néfastes. Dans ce contexte, si l'on peut 
considérer comme non-concluants, voire négligeables, les effets observés en ce qui a 
trait aux facteurs 2, 14, et 15, d'autres facteurs, lorsque mal dosés, semblent avoir des 
effets néfastes clairs sur un ensemble de résultantes. Il s'agit des facteurs : 
• 4 (supervision , transactionnel, tâches) qui, bien qu'ils prédisent de plus hauts 
niveaux d'engagement envers l'organisation, prédit de plus faibles niveaux 
d'engagement envers les tâches, de CCO dirigés envers les collègues, 
l'organisation, et le supérieur, d'efficacité en emploi, d'habilitation 
psychologique, ainsi que de plus hauts niveaux d'épuisement émotionnel. 
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• 10 (consolidation des compétences, transactionnel, relations), prédisant de 
plus faibles niveaux d ' engagement envers le supérieur, le fait de travailler, la 
profession et les tâches, de CCO dirigés envers les collègues, d'habilitation 
psychologique, ainsi que de plus hauts niveaux d'intention de quitter, de 
cynisme et d'inefficacité professionnelle. 
• 12 (reconnaissance, transactionnel, tâches), prédisant de plus faibles niveaux 
d'engagement envers la profession de CCO dirigés envers l ' organisation et 
d'habilitation psychologique. 
Ces derniers résultats montrent clairement le risque de baser une gestion sur le 
recours mal équilibré à des pratiques visant à trop encadrer le travail des employés 
(limitant ainsi leur autonomie), à trop reconnaitre (ou à le faire trop souvent, ce qui 
enlève à la reconnaissance son sens) leur travail, ou à trop pousser les employés à 
développer leurs compétences (envoyant le message que celles-ci laissent à désirer). 
Effets de la génération 
L'inclusion des variables Dummys, aux modèles de régressions multiples 
précédents, nécessaire en vue de la vérification ultérieure d'effets d'interaction, 
permettait aussi d'évaluer les différences intergénérationnelles au niveau des résultantes 
étudiées. Ces résultats spécifiques sont rapportés au Tableau 29. 
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Tableau 29 
Effets de l'appartenance générationnelle sur les résultantes considérées 
DummyY DummyX 
Résultante b p t b p t 
Engagement envers : 
Organisation -0,154 -0,091 -1,529 -0,099 -0,055 -0,953 
Supérieur -0,074 -0,036 -0,722 -0,117 -0,053 -1,214 
Collègues 0,139 0,099 1,572 0,048 0,032 0,526 
Travail -0,164 -0,084 -1,274 -0,212 -0,102 -1,592 
Profession -0,654 -0,273 -3,631 * -0,285 -0,111 -1,678 
Carrière 0,463 0,282 3,760* 0,239 0,136 2,056** 
Clients -0,156 -0,132 -1,706 -0,130 -0,103 -1,513 
Tâches -0,254 -0,120 -1,58 -0,107 -0,047 -0,705 
Intention de quitter 0.374 0,176 2,390** 0,270 0,118 1,829 
CCO envers: 
Collègues 0,142 0,077 1,181 0,015 0,008 0,121 
Tâches -0,154 -0,043 -0,583 -0,037 -0,095 -1,459 
Organisation 0,130 0,057 0,727 0,074 0,031 0,442 
Clients 0,005 -0,075 -1,181 -0,115 -0,075 -1,181 
Supérieur -0,074 0,076 1,17 0,117 0,019 0,297 
Efficacité en emploi -0,108 -0, 116 -1,781 -0,082 -0,083 -1,316 
Hab. psychologique 0,078 0,022 0,297 0,720 0,050 0,779 
..... ,. ....... 
Epuisement émotionnel -0,033 -0,012 -0,189 -0,129 -0,045 -0,716 
Cynisme 0,328 0,125 1,971** ,256 0,091 1,489 
Ineff. professionnelle 0,210 0,114 1,510 0,092 0,047 0,700 
** p:S,001; * p::S,05 
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Si les résultats rapportés au Tableau 29 révèlent globalement peu de différences 
intergénérationnelles au niveau des résultantes étudiées, ils révèlent néanmoins quelques 
différences non anticipées. Ainsi, ces résultats démontrent que les employés de la 
génération Y présentent des niveaux d'engagement envers leur profession moins élevés 
et des niveaux d'intention de quitter et de cynisme plus élevés que ceux manifestés par 
les employés des autres groupes générationnels. De plus, les résultats montrent que les 
niveaux d'engagement envers la carrière diminuent de manière linéaire en fonction de 
l'âge des participants, d'une manière consistante avec un effet du stade de carrière : les 
plus jeunes sont plus engagés envers leur carrière, qui reste à construire. 
Régression multiple hiérarchique avec effet d'interaction 
Afin de tester le rôle modérateur de l'appartenance générationnelle sur la relation 
entre les prédicteurs et les résultantes, des variables représentant l'interaction entre 
chaque prédicteur et les variables Dummys représentant la génération ont été créées. Plus 
précisément, un effet d'interaction est créé par la multiplication des deux variables 
(prédicteur et modérateur) qui le composent et par l'inclusion de cette nouvelle variable 
dans une équation de régression incluant déjà l'effet des deux prédicteurs pris 
séparément (Cohen et al., 2003). Dans le cas présent, le modérateur «génération» est . 
représenté par deux variables Dummys, ce qui signifie que deux variables-produits ont 
été créées pour chacun des effets d'interactions à tester, en multipliant le prédicteur lui-
même (préalablement centré à la moyenne) avec chacune des deux variables Dummys 
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(Cohen et al., 2003). Ces deux nouvelles variables ont ensuite été intégrées dans un bloc 
additionnel aux analyses de régressions précédentes (Cohen et al., 2003). Un coefficient 
significatif associé à au moins l'une de ces deux variables-produits signifie que 
l'interaction est significative et donc que l'effet du prédicteur varie selon (c.-à-d. est 
modéré par) l'appartenance générationnelle. Compte tenu du grand nombre de tests 
d'interactions effectués, seules celles significatives à 0,01 seront décomposées et 
interprétées. 
Concrètement, lorsqu'un effet d'interaction est présent et significatif dans une 
équation de régression, les coefficients non standardisés (intercepts et pente) associés à 
chacune des deux variables qui le composent (prédicteur et modérateur) représentent 
l'effet simple de cette variable (par exemple le prédicteur) lorsque l'autre variable (par 
exemple le modérateur) est égale à zéro. Comme l'ensemble des prédicteurs ont 
préalablement été centrés à leur moyenne, zéro correspond donc à la moyenne. En 
d'autres termes, dans l'équation de régression contenant un effet d'interaction 
[prédicteur * modérateur] significatif, les coefficients non standardisés (intercept et 
pente) associés au prédicteur reflètent l'effet simple de celui-ci à un niveau moyen du 
modérateur. Par ailleurs, comme le modérateur ici retenu est le groupe générationnel et 
est représenté par deux variables Dummys, l'effet associé au prédicteur lorsque les effets 
d'interactions significatifs sont intégrés à la régression reflète son effet lorsque les deux 
Dummys sont égales à zéro. Concrètement, les deux Dummys utilisées ici reflètent 
l'appartenance à la génération Y (codée 1, versus 0 pour les deux autres générations) et 
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X (codée 1, versus 0 pour les deux autres générations). Dans ce cadre, l'effet du 
prédicteur en présence d'un effet d'interaction significatif reflète son effet chez le 
groupe des Baby-boomers (codé 0 sur les deux Dummys). Pour estimer l'effet du 
prédicteur au sein des autres groupes générationnels, il suffit de reprendre les analyses 
en incluant des Dummys différentes : i- reflétant l'appartenance aux générations Y et 
Baby-boomers pour estimer l'effet chez les membres de la génération X, et ii- reflétant 
l'appartenance aux générations X et Baby-boomers pour estimer l'effet chez les 
membres de la génération Y. 
Les analyses de modération, présentées aux Tableaux 30, 31 et 32, montrent 
d'abord que l'effet des composantes du style de gestion évaluées sur les diverses cibles 
d'engagement au travail, sur l'intention de quitter et sur les différentes facettes de 
l'épuisement émotionnel ne varie pas entre les générations. Par ailleurs, 12 effets 
d'interactions significatifs émergent concernant certaines facettes de l'habilitation 
comportementale. La décomposition de 3 de ces interactions révèle que leur 
significativité n'est en fait qu'un artefact du changement des signes des relations 
observées d'une génération à l'autre, sans toutefois que ces relations n'atteignent le seuil 
de signification dans aucun groupe générationnel pris séparément. 
Les autres interactions révèlent d'abord que l'effet de certains facteurs est négatif 
chez les Baby-boomers, mais que cet effet, leur est limité. Ainsi, chez les Baby-boomers 
seulement, le facteur 1 (analyse et jugement, transformationnel, tâches) a un effet négatif 
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sur les CCO dirigés envers les collègues, les facteurs 4 (supervision, transactionnel, 
tâches) et 6 (perception systémique, transactionnel, relations) ont un effet négatif sur les 
CCO dirigés envers les tâches, le facteur 10 (consolidation des compétences, 
transactionnel, relations) a un effet négatif sur les CCO dirigés envers l'organisation, et 
le facteur 5 (prévention et régulation des conflits, transactionnel, relations) a un effet 
négatif sur l'efficacité en emploi. Ces résultats confirment d'abord le besoin 
précédemment identifié de faire preuve d'équilibre dans le recours aux pratiques de 
supervision et de consolidation des compétences. De surcroît, ils suggèrent aussi que 
l'effet en apparence bénéfique des pratiques de gestion liées aux facteurs 1, 5 et 6 ne soit 
pas si unilatéralement bénéfique que l'on n'ait pu le croire sur la base des résultats 
précédents (du moins en ce qui concerne les employés plus âgés). 
En ce qui concerne les autres effets d'interactions, ils suggèrent que l'effet 
bénéfique de certaines pratiques puisse être limité aux employés plus jeunes (Y dans 
tous les cas, ainsi que X dans un seul cas). C'est le cas de la relation positive entre le 
facteur 9 (gestion mobilisatrice des conflits, transformationnel, relations) et les CCO 
dirigés envers les collègues et l'organisation, entre le facteur 1 (analyse et jugement, 
transformationnel, tâches) et CCO dirigés envers les clients, et entre le facteur 3 
(coordination, transactionnel, tâches) et l'efficacité en emploi. 
Tableau 30 
Résultats des analyses d'interactions : Engagement et intention de quitter 
Facteurs Interaction Y Interaction X 
p t p t 
Organisation 1 0,056 0,754 -0,006 -0,088 
2 -0,017 -0,218 -0,055 -0,755 
3 0,097 1,454 -0,015 -0,228 
4 0,084 1,02 -0,041 -0,609 
5 0,040 0,524 -0,065 -0,999 
6 0,026 0,350 -0,039 -0,582 
7 0, 108 1,519 -0,033 -0,500 
8 0,023 0,323 0,008 0,128 
9 0,064 0,789 0,015 0,208 
10 0,089 1,226 0,037 0,562 
11 0,032 0,39 -0,049 -0,692 
12 0,037 0,472 -0,031 -0,46 
13 0,102 1,598 -0,023 -0,3 7 
14 0,015 0,200 -0,082 -1 ,197 
15 0,078 1,068 -0,009 -0,135 
* p <, 05 ; ** p <, 01 
Effet chez les Y 
Y=a+bX 
Effet chez les X 
Y =a+bX 
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Résultats des analyses d'interactions : Engagement et intention de quitter (suite) 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y 
/!____ _ t p t Y =a + bX 
1 -0,083 -1,621 -0,020 -0,429 
2 -0,112 -2,077 -0,017 -0,351 
3 -0,006 -0,126 0,011 0,245 
4 -0,036 -0,639 -0,003 -0,053 
5 -0,111 -2,145 -0,008 -0,177 
6 -0,025 -0,501 0,003 0,074 
7 -0,042 -0,856 0,005 0,105 
8 -0,110 -2,250 -0,039 -0,884 
9 -0,059 -1,054 0,037 0,757 
10 -0,034 -0,68 0,020 0,451 
11 -0,082 -1 ,447 0,003 0,064 
12 -0,071 -1 ,318 -0,002 -0,051 
13 -0,037 -0,839 -0,002 -0,044 
14 -0,066 -1 ,261 -0,035 -0,74 
15 :9.1-99.§ ............. ~Q,1.§.~ Q ,Q}~ ................. 91?.?.~ ............  
1 0,042 0,534 0,079 1,091 
2 -0,075 -0,907 -0,032 -0,416 
3 -0,004 -0,059 -0,014 -0,195 
4 0,096 1,103 0,053 0,737 
5 -0,045 -0,56 0,000 0,007 
6 -0,027 -0,342 -0,008 -0, 111 
7 -0,053 -0,700 -0,012 -0,171 
8 -0,05 -0,656 -0,011 -0,166 
9 0,04 0,464 0,053 0,704 
10 -0,007 -0,086 -0,002 -0,033 
11 0,154 1,716 0,044 0,565 
12 0,048 0,573 0,002 0,025 
13 0,034 0,497 0,020 0,302 
14 -0,064 -0,797 -0,012 -0,166 
15 -0,005 -0,061 -0,005 -0,073 
Effet chez les X 
Y=a +bX 
* p < ,05 ; ** p < ,01 
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Effet chez les BB 
Y=a +bX 
Résultats des analyses d'interactions : Engagement et intention de quitter (suite) · 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y 
p t p t Y=a +bX 
Travail 1 -0,012 -0,147 -0,094 -1 ,239 
2 -0,042 -0,480 -0, 120 -1,501 
3 0,073 0,979 -0,029 -0,402 
4 0,035 0,38 0,002 0,030 
5 0,020 0,242 -0,027 -0,368 
6 0,010 0,124 0,003 0,038 
7 -0,035 -0,441 -0,078 -1 ,050 
8 -0,056 -0,7 13 -0,100 -1 ,396 
9 0,047 0,519 0,014 0,181 
10 -0,028 -0,344 -0,002 -0,026 
11 -0,013 -0,147 -0,067 -0,857 
12 -0,011 -0,127 -0,045 -0,594 
13 0,063 0,888 -0,055 -0,809 
14 -0,032 -0,385 -0,096 -1 ,258 
···········-····· •• m • !? ........ 91.9 .. 1 .. 2 ................ Q1~? . ~ .............. ~9 ,QQ.~ ..... =919?. L .. 
. Profession 1 0,056 0,714 0,033 0,465 
2 0,030 0,371 0,019 0,252 
3 0,067 0,949 0,021 0,308 
4 0,098 1,133 0,082 1,141 
5 0,057 0,723 0,065 0,943 
6 0,067 0,876 0,057 0,811 
7 0,038 0,509 0,024 0,341 
8 0,031 0,413 0,003 0,047 
9 0,109 1,275 0,104 1,387 
10 0,034 0,451 0,074 1,076 
11 0,099 1,149 0,045 0,605 
12 0,001 0,017 0,048 0,679 
13 0,058 0,874 -0,004 -0,063 
14 0,063 0,796 0,036 0,492 
15 0,095 1,229 0,095 1,335 
~~~~~~~~~ 
* p < ,05 ; ** p < ,01 
Effet chez les X 
Y=a +bX 
158 
Effet chez les BB 
Y=a+bX 
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Résultats des analyses d'interactions : Engagement et intention de quitter (suite) 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y Effet chez les X Effet chez les BB 
/3 t /3 t Y =a+ bX Y =a+ bX Y =a+ bX 
Carrière 1 0,049 0,629 -0,068 -0,962 
2 0,026 0,318 -0,090 -1 ,192 
3 0,050 0,71 7 -0,024 -0,352 
4 0,117 1,363 -0,018 -0,259 
5 0,083 1,047 0,004 0,054 
6 0,090 1,177 -0,042 -0,596 
7 0,081 1,094 -0,042 -0,599 
8 0,017 .0,235 -0,076 -1 ,124 
9 0,112 1,319 0,003 0,034 
10 0,113 1,493 -0,023 -0,342 
11 0,074 0,868 -0,055 -0,736 
12 0,155 1,887 0,053 0,753 
13 0,071 1,068 -0,020 -0,308 
14 0,040 0,509 -0,054 -0,756 
15 •••••••••••••• Q .. 1 .~•9••••• • •• mm •L?.9.~. •••••••• • ••••••~9.19.~Q ••••••••:Q .. !'l.? 
Clients 1 0,143 1,773 0,051 0,688 
2 0,074 0,876 -0,020 -0,258 
3 0,126 1,744 0,017 0,235 
4 0,150 1,675 0,021 0,278 
5 0,121 1,480 0,003 0,044 
6 0,078 0,984 -0,007 -0,097 
7 0,154 2,001 0,027 0,375 
8 0,098 1,269 0,029 0,406 
9 0,096 1,084 0,036 0,468 
10 0,125 1,593 0,038 0,534 
11 0,123 1,381 0,024 0,311 
12 0,109 1,282 0,031 0,428 
13 0,155 2,262 0,004 0,052 
14 0,152 1,867 0,022 0,294 
15 0,095 1,189 -0,011 -0,146 
* p < ,05 ; ** p < ,01 
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Résultats des analyses d'interactions : Engagement et intention de quitter (suite) 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y Effet chez les X Effet chez les BB 
p t p t Y =a+ bX Y =a+ bX Y =a+ bX 
Tâche 1 0,118 1,499 0,066 0,919 
2 0,014 0,174 0,02 0,263 
3 0,095 1,340 0,04 0,567 
4 0,089 1,022 0,099 1,367 
5 0,066 0,820 0,068 0,971 
6 0,072 0,931 0,054 0,754 
7 0,09 1,198 0,061 0,856 
8 0,082 1,091 0,063 0,922 
9 0,126 1,466 0,123 1,616 
10 0,09 1,173 0,121 1,747 
11 0,089 1,021 0,056 0,74 
12 0,024 0,283 0,022 0,304 
13 0,133 1,982 0,04 0,612 
14 0,043 0,542 -0,01 7 -0,23 
15 9 11?7 }&3.4 919L L 
Intention 1 0,020 0,258 -0,027 -0,386 
de quitter 2 0,086 1,065 0,052 0,703 
3 -0,048 -0,698 -0,012 -0, 182 
4 0,141 1,665 0,066 0,937 
5 0,037 0,471 -0,013 -0,187 
6 0,097 1,284 0,066 0,948 
7 0,023 0,309 0,049 0,714 
8 -0,048 -0,655 -0,069 -1 ,038 
9 0,056 0,662 0,015 0,203 
10 0,088 1,184 0,066 0,978 
11 0,064 0,759 0,039 0,53 
12 0,098 1,213 0,054 0,782 
13 -0,063 -0,954 -0,034 -0,526 
14 0,097 1,244 0,076 1,08 
15 0,014 0,185 0,030 0,432 
* p < ,05 ; ** p < ,01 
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Tableau 31 
Résultats des analyses d'interactions : Habilitation 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y Effet chez les X Effet chez les BB 
fJ t p t Y = a + bX Y = a + bX Y = a + bX 
cco 1 0,237 2,924** 0,135 1,825 Y = 3,515 + 0,031X Y = 3,403 - 0,049X Y= 3,317 - 0,201X* 
collègues 2 0,135 1,578 0,093 1,172 
3 0,082 1,119 0,027 0,367 
4 0,190 2,103 0,116 1,549 
5 0,186 2,257 0,024 0,331 
6 0,159 1,990 0,101 1,360 
7 0,143 1,833 0,059 0,799 
8 0,126 1,612 0,022 0,313 
9 0,230 2,587** 0,082 1,059 Y = 3,510 + 0,166X** Y = 3,410 + 0,046X Y = 3,325 - 0,041X 
10 0,172 2,180 0,086 1,207 
11 0,154 1,716 0,044 0,565 
12 0,101 1,173 0,034 0,456 
13 0,104 1,493 -0,030 -0,439 
14 0,086 1,042 0,032 0,429 
15 0,133 1,649 0,074 0,994 
































0, 108 1,394 

















Effet chez les Y 
Y = a + bX 
Y = 4,045 -0,015X 
Y= 4,040 + 0,074X 
Y = 4,045 + 0,028X 
Effet chez les X 
Y = a + bX 
Y = 3,964 -0,087X 
Y = 3.971 - 0,054X 
Y = 3.959 - 0,022X 
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Effet chez les BB 
Y = a+ bX 
Y = 4,092 - 0,191X** 
Y = 4,095 - 0,108X 
Y = 4,068 - 0,142X* 
































































Y = 2,664 + 0,094X Y = 2,722 -0,033X Y= 2,750 - 0,176X 
Y = 2,663 + 0,127X 
Y = 2,658 + 0,139X* 
Y = 2,667 - 0,002X 
Y = 2,729 + 0,030X 
Y = 2,733 - 0,038X 
Y = 2,728 - 0,087X 
Y = 2,765 - 0,124X 
Y = 2,756 - 0,116X 




































* p < ,05 ; ** p < ,01 
Résultats des analyses d'interactions : Habilitation (suite) 
Interaction Y Interaction X 
fJ t fJ t 
0,221 2,717** 0,081 1,088 
0,111 1,293 0,011 0,138 
0,039 0,530 0,005 0,066 
0,04 7 0,517 -0,021 -0,280 
0,177 2,145 0,046 0,643 
0,134 1,675 0,010 0,138 
0,160 2,068 -0,013 -0,184 
0,115 1,482 -0,01 8 -0,258 
0,116 1,305 0,000 -0,001 
0,184 2,330 0,077 1,082 
0,108 1,199 0,021 0,267 
0,109 1,263 0,049 0,659 
0,085 1,225 -0,032 -0,467 
0,046 0,555 0,022 0,293 
Effet chez les Y 
Y = a + bX 
Y = 4,136 + 0,210X** 
Q,Q??. LQ~L :9199'.3 :9&3. ?. . 
0,028 0,334 0,092 1,166 
-0,015 -0,209 -0,004 -0,051 
0,023 0,260 0,071 0,952 
0,069 0,837 0,061 0,849 
0,008 0,099 0,072 0,984 
0,038 0,497 0,071 0,979 
0,023 0,292 0,021 0,304 
0,083 0,937 0,105 1,361 
0,040 0,506 0,106 1,495 
0,032 0,354 0,098 1,276 
-0,012 -0,166 -0,027 -0,395 
-0,037 -0,454 0,028 0,374 
0,010 0,120 0,068 0,922 
0,104 1,493 0,067 0,926 
0,086 1,042 0,075 1,071 
Effet chez les X 
Y =a+ bX 
Y= 4,028 + O,l13X* 
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Effet chez les BB 
Y =a+ bX 


















































Effet chez les Y 
Y =a+ bX 
Y = 4,547 + 0,096X** 
Y = 4,552 + 0,009X 
Effet chez les X 
Y = a + bX 
Y = 4,581 + 0,035X 
Y = 4,589 - 0,026X 


































0,944 0,080 1,131 
0,100 0,018 0,234 
1,434 0,084 1,225 
1,897 0,159 2,255 
1,513 0,062 0,917 
1,213 0,143 2,038 
1,015 0,063 0,907 
0,668 0,046 0,676 
1,793 0,108 1,465 
1,124 0,113 1,670 
1,041 0,063 0,859 
0,387 0,046 0,649 
1,269 0,005 0,073 
-0,251 0,006 0,084 
1,817 0,134 1,887 
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Effet chez les BB 
Y =a+ bX 
Y = 4,627 - 0,028X 
Y= 4,636 -0,095X** 
Tableau 32 
Résultats des analyses d'interactions : Épuisement professionnel 
Épuisement 
émotionnel 
Facteurs Interaction Y 
p t 
1 -0,002 -0,021 
2 0,002 0,022 
3 -0,135 -1 ,843 
4 -0,041 -0,455 
5 -0,056 -0,678 
6 -0,062 -0,776 
7 -0,049 -0,628 
8 0,015 0,186 
9 -0,029 -0,323 
10 0,003 0,034 
11 -0,027 -0,300 
12 -0,023 -0,263 
13 -0,048 -0,685 
14 -0,037 -0,449 
15 -0,098 -1 ,219 


















Effet chez les Y 
Y = a + bX 
Effet chez les X 
Y =a+ bX 
Effet chez les BB 
Y =a+ bX 
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Résultats des analyses d'interactions : Épuisement professionnel (suite) 
Facteurs Interaction Y Interaction X Effet chez les Y 
fJ t f3_ t Y = a + bX 
Cynisme 1 -0,027 -0,346 -0,003 -0,037 
2 0,115 1,388 0,113 1,473 
3 -0,091 -1,280 -0,015 -0,221 
4 0,035 0,396 0,018 0,251 
5 -0,04 -0,505 -0,002 -0,022 
6 -0,026 -0,329 -0,019 -0,263 
7 -0,047 -0,626 -0,007 -0,105 
8 -0,008 -0, 109 -0,020 -0,289 
9 -0,032 -0,370 -0,010 -0,127 
10 -0,016 -0,203 -0,053 -0,76 
11 0,053 0,611 0,076 1,011 
12 0,077 0,919 0,041 0,570 
13 -0,056 -0,833 0,028 0,429 
14 -0,003 -0,037 0,069 0,945 
_J 5 :9 ?.9.~~ :9 .?~?. :9.199.?. :9 19?~ ..... 
Sentiment 1 -0,136 -1 ,733 -0,060 -0,841 
d'inefficacité 2 -0,032 -0,385 0,001 0,015 
3 -0,085 -1 ,208 -0,005 -0,073 
4 -0,011 -0,132 0,037 0,512 
5 -0,099 -1 ,249 -0,023 -0,339 
6 -0,022 -0,289 -0,014 -0,19 
7 -0,043 -0,569 -0,003 -0,049 
8 -0,054 -0,721 -0,007 -0,099 
9 -0,080 -0,935 -0,034 -0,453 
10 -0,122 -1 ,600 -0,072 -1,035 
11 0,024 0,277 0,079 1,053 
12 -0,060 -0,725 0,007 0,102 
13 -0,115 -1 ,719 0,011 0,161 
14 -0,098 -1 ,233 -0,002 -0,027 
15 0,012 0,153 0,055 0,761 
* p < ,05 ; ** p < ,01 
Effet chez les X 
Y =a+ bX 
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Effet chez les BB 
Y = a + bX 
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Discussion II 
Dans un premier temps, cette étude cherchait à vérifier si la structure factorielle 
obtenue à l'étude 1, en décrivant les attentes des gens à l'égard du style de gestion 
souhaité chez un supérieur, pouvait être reproduite lorsque le même outil était utilisé 
pour évaluer le style de gestion réellement utilisé par celui-ci. En conformité avec les 
résultats de l'étude précédente, les analyses factorielles ont confirmé la présence d'une 
structure factorielle en 15 dimensions en plus de permettre la réduction du nombre de 
comportements inclus à 53 . Plus précisément, 11 des 15 facteurs retenus sont 
sémantiquement identiques ou du moins très similaires aux facteurs identifiés lors de 
l'étude antérieure. En ce qui concerne les 4 autres facteurs, ils diffèrent des résultats 
attendus de manière mineure. En effet, ils représentent la division en deux de facteurs 
précédemment identifiés, reflétant une plus grande précision dans l'évaluation des 
comportements réellement émis par le supérieur, versus ceux attendus de celui-ci. 
Dans le premier cas, c'est la dimension structuration (transactionnel, tâches) 
formant le facteur le plus volumineux de l'étude 1, qui a été scindée en deux dimensions 
(toutes deux de niveau transactionnel-tâches) reflétant les habiletés de coordination et de 
supervision. D'ailleurs, le bien-fondé de cette division est apparent lorsque l'on 
considère l'effet très différencié de ces deux composantes sur les résultantes. 
Dans le second cas, c'est la dimension résolution de problèmes relationnels 
(transactionnel, relations) qui s'est scindées en deux facettes très distinctes de la gestion 
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des conflits. La première composante extraite appartient elle aussi logiquement au 
quadrant transactionnel-relations et ·concerne surtout l'assainissement des relations afin 
d'éviter que les conflits ne viennent perturber le travail régulier. Nous l'avons libellée 
prévention et régulation des conflits. La seconde dimension concerne plutôt les 
comportements visant à transformer les conflits ayant éclaté en occasion de 
dépassements, tout en considérant que les défis et l'innovation créent souvent des 
remous interpersonnels devant être gérés. Pour cette raison, nous avons associé ce 
facteur, nommé gestion mobilisatrice des conflits, au quadrant transformationnel-
relations. 
Finalement, deux des facteurs identifiés lors de l'étude précédente ont été exclus 
après que leurs items aient montré un faible niveau d'association aux autres 
comportements évalués et peu de liens avec les facteurs extraits. Il s'agit des dimensions 
de délégation de l'autorité (transformationnel, tâches) et d'ouverture (transactionnel, 
relations) de l'étude 1. Il est aussi intéressant de constater qu'aucune des dimensions 
théoriques proposées initialement dans le quadrant transactionnel-relations n'a 
intégralement été conservée dans la solution finale dans laquelle les composantes de ce 
quadrant reflètent majoritairement la fusion de dimensions théoriques. Plusieurs 
dimensions théoriques proposées initialement ont aussi disparu en cours de route, soit les 
dimensions de délégation de l'autorité, de soutien, de résolution de problèmes 
fonctionnels . De même, il ne subsiste qu'un item des dimensions théoriques relations 
interpersonnelles (TRI .38 . Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des 
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difficultés d'ordre professionnelles) et consultation et participation (TR5 .68 . Accepte la 
remise en question de ses opinions par ses employés), ayant été intégrées à d'autres 
facteurs. Ceci dit, il convient de rappeler que ce modèle théorique initial comportait 19 
dimensions, alors que 15 facteurs ont été extraits, montrant une grande convergence des 
solutions entre les études 1 et 2. 
Par la suite, cette étude cherchait à vérifier l'effet de la perception du style de 
gestion sur l'engagement, l'intention de quitter, l'habilitation au travail et l'épuisement 
professionnel. Supportant la validité prédictive de l'instrument développé, 14 des 15 
facteurs présentent des relations significatives avec les résultantes considérées. De plus, 
les relations observées diffèrent clairement en fonction de la résultante et du facteur, 
confirmant ainsi la décision de considérer ces facettes du style de gestion comme 
distinctes sur la base de leur pouvoir prédictif spécifique. Parmi les différents · 
comportements examinés, certains semblent avoir des effets bénéfiques sur un ensemble 
de résultantes importantes pour les organisations, confirmant la pertinence de développer 
ces habiletés de gestion. Il s'agit des comportements de gestion liés aux dimensions 
d'analyse et jugement, de coordination, de prévention et régulation des conflits, de 
perception systémique, de vision, de stimulation et motivation et de gestion mobilisatrice 
des conflits. Les résultats sont par ailleurs moins concluants concernant les dimensions 
d'intégrité et modelage, de considération, et de rétroaction. Ces résultats suggèrent 
même que, dans certains cas, un trop grand recours à la rétroaction et à l'intégrité-
modelage puisse avoir des effets délétères sur quelques résultantes. 
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D'ailleurs, certaines autres pratiques, lorsque mal dosées, semblent avoir des 
effets néfastes sur un ensemble de résultantes. Il s'agit de la supervision, de la 
consolidation des compétences et de la reconnaissance. Ces derniers résultats 
démontrent le risque de baser une gestion sur le recours mal équilibré à des pratiques 
visant à trop encadrer le travail des employés (limitant ainsi leur autonomie), à trop 
reconnaître (ou à le faire trop souvent, ce qui enlève à la reconnaissance son sens) leur 
travail, ou à trop pousser les employés à développer leurs compétences (envoyant le 
message que celles-ci laissent à désirer). L'observation de ces quelques effets néfastes 
doit par ailleurs être mise en perspective. D'abord, cette étude est transversale et, par 
conséquent, ne permet pas de clarifier la direction des relations : est-ce le style de 
gestion qui prédit un niveau sous-optimal des résultantes, ou est-ce la présence de la 
résultante qui prédit une perception plus négative du style de gestion? Cette question 
devra être départagée par le biais d'études futures . De surcroît, les effets de chacune des 
facettes du style de gestion considérées seules étaient bénéfiques, ce qui suggère que les 
effets négatifs observés reflètent en fait un mauvais dosage. Par ailleurs, il est intéressant 
de noter que la majorité de ces facteurs dont le dosage semble être si important sont de 
nature transactionnelle, confirmant ainsi les propositions de Bass (1985) voulant que les 
bénéfices du style de gestion transformationnel soient supérieurs. Dans le cadre de la 
présente étude, un tel style ne semble associé à aucun effet délétère potentiel. 
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Un seul facteur n'a eu aucun effet sur aucune des résultantes considérées, celui 
de reconnaître aux employés un droit à ! 'erreur. Toutefois, les travaux portant sur cette 
facette du style de gestion sont récents (Dulewick & Higgs, 2005; Konczak et al., 2000; 
Larsson, 2006) et ne permettent actuellement pas d'expliquer clairement ce résultat. Il 
est cependant vraisemblable que cette composante soit liée à des éléments non 
considérés dans la présente étude, comme le développement des compétences chez les 
employés. En effet, les individus qu'on encourage et qu'on aide à tirer des conclusions 
de leurs erreurs, au lieu de simplement les blâmer pour celles-ci, pourront 
potentiellement mieux apprendre de leurs erreurs, et ainsi transformer celles-ci en 
occasions de développer leurs compétences au travail. 
Enfin, différentes formes de différences intergénérationnelles potentielles ont été 
investiguées. D'abord, les résultats ont montré que, globalement, les Baby-boomers 
évaluent moins positivement le style de gestion de leur supérieur que les X, qui eux 
l'évaluent moins positivement que les Y. Ceci indique qu'en vieillissant, les employés 
deviennent de plus en plus critiques à l'égard du style de gestion de leur supérieur 
immédiat. Ce résultat confirme donc les résultats précédents qui montraient que 
l'importance attribuée à ces divers comportements augmentait avec l'âge. 
Les résultats obtenus montrent encore une fois un changement graduel en 
fonction de l'âge, qui semble appuyer l'hypothèse que ces effets soient liés stade de 
carrière des individus (c.-à-d. à l'âge), et non à la génération (p. ex., Ebner, Freund, & 
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Baltes, 2006; Feldman & Ng, 2007; Freund, 2006; Kooij et al. , 2011; Ng & Feldman, 
2006). D'ailleurs, le contrôle de l'ancienneté a fait disparaître la majorité de ces effets. 
Les besoins que les gens cherchent à combler au travail changeraient en fonction de leur 
stade de carrière. Ainsi, les plus jeunes qui chercheraient à se tailler une place, à assurer 
leur avenir, à développer leurs compétences présenteraient un profil motivationnel plus 
extrinsèque et instrumental. De leur côté, les gens plus avancés sur le plan de la carrière 
seraient plus préoccupés par l'atteinte de buts significatifs pour eux, le dépassement, le 
fait de contribuer socialement, le maintien de relations de qualité et le maintien des 
acquis. En d'autres termes, les plus jeunes seraient davantage centrés sur 
l'apprentissage, le développement de leurs compétences, la maîtrise de leur emploi et le 
développement d'une meilleure compréhension du système organisationnel. Ils seraient 
ainsi plus appréciatifs des comportements émis par leur supérieur et leur permettant de 
mieux effectuer leurs tâches, de développer de nouvelles relations saines au travail et de 
se tailler une place par une contribution plus évidente au système organisationnel. 
Ayant acquis un bagage d'expérience et de connaissances plus importants et étant 
plus à l'aise dans leur emploi, les plus âgés seraient probablement mieux disposés à 
comprendre et plus spontanément portés à chercher à comprendre comment ce qu'ils 
font s'intègre plus largement dans l'organisation et auraient ainsi moins besoin de 
l'appui de leur supérieur à cet égard. Ils deviendraient ainsi plus exigeants et critiques 
envers leur supérieur. 
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Peu de différences de moyennes ont été observées en fonction de la génération au 
niveau des résultantes considérées. Cette observation additionnelle appuie aussi 
l'hypothèse du stade de carrière. Ainsi, les résultats montrent effectivement que 
l'engagement envers la carrière diminue de manière linéaire en fonction de l'âge des 
participants. De même, les employés plus jeunes présentent des niveaux d'engagement 
envers leur profession et son développement moins élevés, et des niveaux d'intention de 
quitter et de cynisme plus élevés que ceux manifestés par les employés plus âgés. Ces 
résultats pourraient s'expliquer par le fait que la profession représente une entité plus 
intrinsèque, moins liée à la maîtrise au quotidien des éléments liés aux tâches à 
effectuer. Par ailleurs, la découverte du fait que les tâches à effectuer s'en éloignent et ne 
reflètent pas les acquis théoriques antérieurs pourrait aussi expliquer le niveau de 
cynisme plus élevé des employés plus jeunes et contribuer à expliquer leur plus haut 
niveau d'intention de quitter sans doute en fonction des opportunités de construire la 
carrière qui se présenteront à eux. Ceci dit, au global, seules ces 4 résultantes sur les 19 
considérées montrent un effet de l'âge, ou de la génération, révélant nettement plus de 
similitudes que de différences. 
De même, l'investigation des différences intergénérationnelles possibles en ce 
qui concerne les relations entre le style de gestion et les résultantes révèle étonnamment 
peu de différences et celles-ci sont encore purement quantitatives, révélant des effets qui 
émergent, ou disparaissent, en fonction de l'âge versus des différences qualitatives entre 
les générations. En fait, sur les 285 effets d ' interactions testés (15 facteurs * 19 
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résultantes), seules 9 sont significatives (p :::; ,01) et interprétables (c.-à-d. ne représentent 
pas un artefact), révélant une fois de plus l'immense similitude intergénérationnelle en 
ce qui concerne les effets de la perception du style de gestion. En particulier, les effets 
des pratiques de gestion perçues sur l'engagement des employés, leur habilitation 
psychologique, leur intention de quitter et leur épuisement professionnel ne présentent 
aucune différence intergénérationnelle, celles-ci étant limitées aux diverses facettes de 
l'habilitation comportementale. 
Parmi les quelques différences significatives, elles révèlent qÙe l'importance de 
bien équilibrer le recours aux diverses pratiques est encore plus importants pour les 
employés plus vieux chez qui quelques pratiques additionnelles mal dosées (c.-à-d. 
d'analyse et de jugement, de prévention et régulation des conflits et de perception 
systémique) pourraient en apparence avoir des effets délétères et chez qui les effets 
négatifs de la supervision et de la consolidation des compétences semblent légèrement 
plus prononcés. Ceci est, une fois de plus, consistant avec l'hypothèse voulant que les 
effets observés soient le fruit du stade de carrière et d'une exigence accrue des employés 
plus âgés envers leur supérieur. Cette exigence accrue porterait notamment sur un besoin 
plus grand d'équilibre entre les pratiques utilisées. D'ailleurs, comme mentionné 
précédemment, l'expérience de travail des employés plus âgés les rendrait plus aptes, ou 
du moins familiers, avec la lecture des enjeux organisationnels, ce qui pourrait expliquer 
leur plus grand sens critique face aux capacités d'analyse, de jugement et de perception 
systémique de leur supérieur. Dans ce cas, ils pourraient en venir à voir d'un mauvais 
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œil une transmission trop fréquente de la part du superviseur des résultats de son analyse 
et de sa vision du système, qui pourrait alors être interprété comme une remise en 
question de leur propre capacité d'analyse. De même, couplée avec une trop grande 
pression au développement des compétences, cette insistance aurait un effet de remise en 
question encore plus évident. Les employés plus âgés seraient aussi fortement motivés 
par le maintien de leur réseau social au travail, caractérisé par des relations plus 
solidement établies. Il est possible qu'ils deviennent ainsi plus réfractaires aux 
interventions répétées d'un superviseur au niveau de ces relations. 
En contrepartie, l'effet positif de certaines pratiques (analyse et jugement, 
gestion mobilisatrice des conflits, et coordination) serait exacerbé chez les employés 
plus jeunes. Ces résultats sont cohérents avec ceux de Sessa et al. (2007) et Arsenault 
(2004) qui affirmaient que les plus jeunes préfèrent que leur supérieur soit efficace dans 
sa gestion des processus, cohérent dans ses actions et tourné vers le futur. 
Conformément à nos propositions précédentes, ainsi qu'aux résultats de Twenge et 
Campbell (2008), il semblerait que les employés plus jeunes soient ainsi globalement 
plus appréciatifs, ou réceptifs, au soutien offert par le supérieur, ce qui pourrait une fois 
de plus s'expliquer par le stade de carrière de ceux-ci. Les jeunes travailleurs auraient 
des besoins extrinsèques et instrumentaux plus prononcés et seraient ainsi plus ouverts 
au partage des résultats de l'analyse effectuée par le supérieur, ainsi qu'à son appui en 
termes d'organisation du travail et de gestion des conflits (Ebner et al., 2006; Kanfer & 
Ackerman, 2004; Kooij et al., 2011). 
Discussion générale 
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Les chercheurs tentent depuis longtemps de comprendre la nature et les 
déterminants du style de gestion et ce qui permet de différencier un gestionnaire efficace 
d'un autre, moins efficace. De ces travaux ont émergé de multiples conceptions 
théoriques et mesures marquées davantage par leur disparité que par leurs points 
communs, créant ainsi une certaine confusion. Pour répondre à cet enjeu, nous avons 
proposé un modèle théorique intégrateur des approches comportementales classiques et 
contemporaines du style de gestion, en ayant à sa base les comportements et réflexes 
manifestes et observables du supérieur. Le modèle s' appuie principalement sur la 
distinction de Bass (1985) des styles de gestion transactionnel et transformationnel, et 
sur la conception de Blake & Mouton (1964) pour les comportements orientés vers la 
tâche et les relations. Ainsi, un modèle en 19 composantes, organisées selon ces 2 axes, 
a été suggéré. 
Un premier objectif de cette thèse portait donc sur la validation de ce modèle 
théorique. Les deux études réalisées ont tour à tour démontré la validité des 15 
composantes distribuées selon les deux niveaux et les deux cibles (Figure 2). Ces 
résultats appuient, d'une part, les propositions de Bass (1985) sur l'importance pour un 
gestionnaire de tenter à la fois de faciliter l'atteinte d'objectifs opérationnels et de 
susciter un engouement pour des objectifs plus ambitieux permettant aux employés de se 
développer, de s'actualiser et d'acquérir une vision plus large de leur travail. D'autre 
part, ces résultats appuient aussi les propositions de Blake et Mouton (1964) en 
démontrant l'importance de considérer à la fois les éléments structurels liés à la tâche, et 
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les mécanismes relationnels. Au-delà d'appuyer la pertinence de considérer et d'intégrer 
ces deux approches classiques, la validité du modèle théorique proposé soutient aussi la 
pertinence de considérer des composantes du style de gestion issues d'approches plus 
contemporaines (par ex., Arnold et al., 2000,; Dulewick & Higgs, 2005, Konczak et al., 
2000; Larsson, 2006; Rooney & Gootlied, 2007; Tourangeau & Mc Gilton, 2004), telles 
que l'analyse et le jugement, ou l'innovation et le changement. Tel que supposé, le style 
de gestion serait donc mieux représenté en intégrant un ensemble de composantes 
comportementales proposées par différentes conceptions plutôt qu'en encourageant leur 
ségrégation. 
Si les résultats ont permis de vérifier la structure factorielle de l'instrument et 
dans le cadre de deux études distinctes, un second objectif visait à déterminer la validité 
prédictive de celui-ci en lien avec différentes mesures d'engagement, d'intention de 
quitter, d'habilitation et d'épuisement professionnel. Les résultats confirment l'impact 
des pratiques de gestion sur ces résultantes et appuient l'importance de considérer les 
comportements du supérieur afin d'en favoriser ou d'en diminuer l'occurrence. 
Toutefois, l'impact des différentes facettes du style de gestion varie et certaines 
pratiques devraient visiblement être . plus judicieusement utilisées, notamment la 
supervision, la reconnaissance et la consolidation des compétences. Une sur-utilisation 
de ces pratiques pourrait être perçue par l'employé comme un manque de confiance 
quant à ses compétences, engendrant ainsi des effets non souhaités en milieu de travail. 
Afin de maximiser les résultats organisationnels, il semble donc aussi important de 
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favoriser le développement des habiletés de gestion, pour être en mesure d'en déployer 
différents types en fonction du contexte et des employés, ainsi que de s'assurer d'un bon 















Analyse et jugement 
Innovation et changement 
Intégrité et modelage 
Stimulation et motivation 
Gestion mobilisatrice des 
conflits 
Droit à l'erreur 
Figure 2. Modèle intégré et validé du style de gestion 
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Par la suite, les défis qu'engendre actuellement la cohabitation 
intergénérationnelle sur le marché du travail ont soulevé une autre préoccupation en lien 
avec les pratiques de gestion. En effet, certains auteurs proposent l'existence de 
différences intergénérationnelles en milieu de travail qui affecteraient, notamment, 
l'effet des pratiques de gestion auprès des membres de ces différentes générations (p. 
ex., Kupperschmidt, 2000). D'autres affirment que ces différences seraient plutôt dues 
au stade de carrière des individus (p. ex. , Feldman & Ng, 2007; Kooij et al., 2011). 
Toutefois, rares sont les études qui ont tenté de vérifier rigoureusement si de telles 
différences existaient en ce qui a trait au style de gestion, de même que la source réelle 
de ces différences. C'était donc le troisième objectif de cette thèse que de vérifier si les 
générations accordent la même importance aux pratiques de gestion et si elles y 
réagissent de façon similaire. 
Globalement, les résultats obtenus démontrent que les employés plus jeunes 
accorderaient moins d'importance au style de gestion de leur supérieur que les plus âgés 
et que ceci serait davantage dû au stade de carrière qu'à l'appartenance générationnelle. 
Les individus en début de carrière seraient globalement plus préoccupés par leurs 
apprentissages et leur performance et les plus âgés plus orientés vers la satisfaction de 
buts émotionnellement significatifs ainsi que la mise à contribution de leurs acquis (par 
ex., Ebner et al., 2006; Feldman & Ng, 2007; Kooij et al., 2011). Dans cette logique, les 
plus jeunes porteraient moins d'attention aux agissements de leur supérieur puisqu'ils 
seraient plus occupés à intégrer des éléments liés à l'apprentissage et à l'exécution de 
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leur tâche. Ayant déjà maitrisé la réalisation de leur tâches principales, les employés 
expérimentés accorderaient plus d'importance aux comportements de leur supérieur 
puisque ceux-ci sont plus directement liés à leurs objectifs relationnels et au fait de 
mettre à profit leur expérience, par exemple en aidant les plus jeunes à se développer. 
Bien qu'ils pourraient accorder moms d'importance que les plus âgés aux 
comportements de leur supérieur, les plus jeunes auraient toutefois une perception plus 
positive de ceux-ci. Suivant la logique des théories axées sur l'évolution de carrière (p. 
ex. Ebner et al., 2006; Feldman & Ng, 2007; Kooij et al., 2011), les personnes en emploi 
depuis peu auraient été exposées à un moins grand nombre de supérieurs immédiats. Ils 
pourraient donc envisager plus positivement la façon dont ils sont gérés uniquement par 
manque de référents auxquels comparer les comportements de leur supérieur actuel. Par 
contre, les plus vieux auraient eu l'opportunité d'évoluer au sein de divers 
environnements et auprès de divers supérieurs. Ils interpréteraient les comportements de 
leur supérieur en les comparant à des schèmes de référence plus variés auxquels ils ont 
rattaché, au fil de leur expérience, une certaine appréciation. Ils deviendraient donc plus 
exigeants ou critiques par rapport à leur supérieur et à la manière dont il agit pour 
satisfaire leurs besoins. Ce serait l'exposition à différents styles de gestion tout au long 
de la carrière de l'individu, plus que l'effet d'un filtre perceptuel propre à une 
génération, qui caractériserait donc davantage la façon dont les individus perçoivent les 
agissements de leur supérieur. 
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Si les résultats démontrent que les plus jeunes et les plus âgés divergent dans 
l'importance qu'ils accordent aux comportements de gestion et à l'appréciation qu'ils en 
font, il semble que leurs réactions soient plus similaires que divergentes. Ainsi, la 
génération aurait peu d'effet sur le lien entre le style de gestion, l'engagement, 
l'intention de . quitter, l'habilitation psychologique et l'épuisement professionnel. 
Néanmoins, on constate que les pratiques qui visent à soutenir et à développer certaines 
habiletés (par exemple l'analyse et la gestion des conflits) sont reçues positivement par 
les plus jeunes, mais moins par les plus expérimentés. Il est probable que ce type de 
comportements corresponde davantage à la motivation qu'ont les plus jeunes à se 
dépasser et à performer. Ils seraient alors plus réceptifs lorsque leur supérieur est présent 
et les aide à se développer et à atteindre leurs objectifs de performance. Ceci est en 
opposition aux besoins des plus âgés qui nécessiteraient plus de marge de manœuvre 
pour mettre à profit leur expérience et leurs compétences dans le but de satisfaire des 
buts émotionnellement significatifs pour eux. Ce constat soulève l'importance pour un 
gestionnaire d'adapter son approche de gestion en fonction de l'évolution de carrière de 
chaque personne supervisée, afin de répondre de façon plus satisfaisante aux besoins de 
chacun. Il convient aussi de souligner, encore une fois, l'intérêt des gestionnaires à bien 
doser leurs pratiques de gestion, surtout à l'égard des plus âgés. S'ils ont des motivations 
plus intrinsèques que les plus jeunes, ils sont aussi plus exigeants et critiques par rapport 
aux comportements de leur supérieur. Pour engendrer les résultats souhaités chez tous 
les employés, il est donc primordial d'équilibrer le style de gestion pour répondre aux 
exigences de chaque groupe. 
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En résumé, il semble que les différences attribuables aux générations sur le 
marché de l'emploi soient davantage attribuables à leur stade de carrière. Les plus jeunes 
et les plus âgés chercheraient à combler divers besoins, ne percevant donc pas les 
pratiques de gestion de leur supérieur de la même manière. En conséquence, ils 
percevront plus positivement les pratiques qui leur permettent de s'actualiser à leur 
façon et de les appuyer dans la satisfaction de leurs besoins particuliers. Toutefois, bien 
que l'appréciation quant aux comportements du supérieur soit variable, les groupes y 
réagissent de façon plus homogène. Ceci indique que, de façon générale, un même style 
de gestion engendrerait des résultats similaires en termes d'engagement, d'intention de 
quitter, d'habilitation psychologique et d'épuisement professionnel. Il existe cependant 
certaines divergences, surtout chez les plus âgés, qui méritent qu'on s'y attarde à tout le 
moins pour mettre en lumière la nécessité d'équilibrer l'approche de gestion. 
Effectivement, plus un supérieur sera conscientisé par rapport à la variation des besoins 
des employés au cours de l'évolution de leur carrière et plus son répertoire 
comportemental lui permettra de s'ajuster, plus il sera efficace à engendrer les résultats 
désirés dans l'organisation. 
Les études réalisées dans cette thèse procurent un ajout important aux 
connaissances dans le domaine du style de gestion. Tout d'abord, le modèle a 
entièrement été validé en fonction de composantes jugées importantes par des individus 
de toutes les générations présentes actuellement sur le marché de l'emploi. Par ailleurs, 
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le modèle intègre plusieurs conceptions et met en relief l'importance de considérer un 
ensemble de pratiques comportementales, lorsqu'il est question de représenter 
adéquatement le style de gestion. Ainsi, toutes les approches ont leur apport et 
l'importance de les regrouper et de toutes les considérer a été démontrée. Par la suite, les 
travaux de Sternberg (1990) ont inspiré l'exploration de la gestion intergénérationnelle 
selon une méthode établie et rigoureuse. C'est effectivement via 3 modes d'investigation 
que ces différences ont été appréhendées, d'abord en considérant l'importance accordée 
aux pratiques .de gestion, puis la manière dont elles sont perçues et enfin l'effet 
modérateur de l'appartenance générationnelle sur le lien entre la perception du style de 
gestion et certaines résultantes. Ceci appuie la validité des résultats qui démontrent que 
les différences dites générationnelles seraient mieux expliquées par le stade de carrière. 
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Limites 
Bien que cette recherche apporte un éclairage à la fois nouveau et original sur la 
mesure du style de gestion et les différences intergénérationnelles, certaines limites 
doivent être considérées dans l'interprétation et la généralisation des résultats. 
Premièrement, la taille restreinte de certains groupes générationnels. En effet, 
dans les deux études, le groupe des Y est sur-représenté alors que celui des Baby-
boomers est sous-représenté, ce qui aurait potentiellement pu rendre difficile 
l'identification de différences générationnelles. Le fait que la majorité des différences 
observées concerne justement les Y et les Baby-boomers rend toutefois moins plausible 
cette interprétation. 
Deuxièmement, pour chacune des deux études, une majorité de répondants ont 
été recrutés par la firme en psychologie du travail et en ressources humaines associée au 
projet. Plusieurs participants ont donc complété les questionnaires durant leur journée 
d'évaluation de compétences. Conséquemment, il est possible que la désirabilité sociale 
ait été plus élevée dans leur cas considérant l'objectif qu'ils poursuivent d'obtenir un 
emploi ou une promotion. Il convient de noter que la technicienne en psychométrie a 
fortement appuyé l'absence totale de lien entre leur participation à l'étude et leurs 
résultats au processus d'évaluation, de même que l'indépendance des personnes 
effectuant l'entrée et le traitement des données des deux formes d'évaluations. Malgré 
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tout, ce contexte pourrait avoir exercé une influence sur les résultats, notamment dans la 
seconde étude où les répondants devaient évaluer leur supérieur réel, leur engagement, et 
leur performance. 
Troisièmement, la méthodologie utilisée pour recueillir les données dans les 
autres organisations s'est centrée sur les gens en emploi et présents sur les lieux de 
travail. Les individus absents pour une période prolongée, par exemple en congé 
maladie, ne se sont donc pas prononcés quant à la perception des pratiques de gestion de 
leur supérieur et de leur niveau d ' épuisement professionnel, d'engagement, 
d'habilitation et de leur intention de quitter. Vraisemblablement, leur patron de réponses 
aurait pu être différent (notamment, en incluant les individus avec les niveaux les plus 
élevés d'épuisement professionnel et les plus faibles d'engagement) et ainsi modifier 
certains résultats par un phénomène de restriction de la variance. Mentionnons toutefois 
que la taille raisonnable des échantillons contrecarre en partie cette possibilité. 
Quatrièmement, le devis transversal utilisé ne permet pas de statuer sur des 
relations de causalité. Un devis longitudinal aurait permis de démontrer avec plus de 
précision l'effet de la génération versus 1 'effet du stade de carrière. Les résultats 
suggèrent néanmoins, à 2 reprises et auprès d'autant d'échantillons, que l'ancienneté 
dans l'organisation modifie considérablement ces liens. Il n'en demeure pas moins 
qu'une réplication des résultats, à l'aide de mesures répétées, pourrait en raffiner 
grandement l'interprétation. De surcroît, le recours à un devis longitudinal aurait aussi 
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penms d'identifier plus clairement la direction des relations estimées entre les 
composantes du style de gestion et les résultantes. 
Cinquièmement, une seule source d'évaluation a été utilisée pour la collecte de 
données, soit le questionnaire auto-révélé. Selon Fox et Spector (1999), l'utilisation 
d'une source unique d'informations pourrait introduire certains biais dans les résultats, 
tels que l'effet de variances partagées, qui provoquent la surestimation des relations 
entre les composantes du style de gestion et les résultantes. D'autres sources 
d'informations additionnelles (p.ex., observation systématique, entrevues avec les 
employés, etc.) auraient permis d'obtenir un meilleur portrait des relations étudiées. Une 
limite de temps et l'intérêt de sonder un grand nombre d'employés ont malheureusement 
rendu impossible l'ajout de ces sources d'informations. Ainsi, il est vrai que les résultats 
de la présente étude demeurent limités dans le sens où ils reposent sur les perceptions 
des employés quant au style de gestion utilisé par le supérieur et non pas sur le style de 
gestion effectivement utilisé par celui-ci. Il serait intéressant de généraliser ces résultats 
par une évaluation plus objective des pratiques manifestées par le superviseur. Par 
ailleurs, mentionnons qu'une démonstration mathématique récente (Siemsen, Roth et 
Oliveira, 2010) montre que le recours à des mesures reposant sur une source unique 
d'information n'affecte pas les résultats d'études telles que celle-ci, dans laquelle 
plusieurs prédicteurs mesurés par une _méthode commune sont utilisés pour prédire 
plusieurs résultantes mesurées par la même méthode, étant donné que les effets estimés 
sont ceux de la variance non partagée par les diverses variables. 
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Enfin, il convient de mentionner que le stade de carrière a ici été estimé à partir 
de l'ancienneté dans l'organisation. Ce choix étant lié à une préoccupation 
principalement pratique, les études futures gagneraient à le mesurer plus précisément en 
fonction des préoccupations des individus en utilisant des mesures plus précises et 
reconnues, telle la mesure de Super et al. (1988). 
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Implications pratiques 
Le vieillissement de la population et le départ à la retraite massif des Baby-
boomers est un phénomène sociodémographique sans précédent qui crée des remous 
majeurs au sein du milieu de travail contemporain (Martel et al., 2007). Ces 
changements de conjoncture précipitent les changements et les bouleversements dans les 
organisations qui font des efforts importants pour y répondre (Dagneau, Gadbois, & 
Tremblay, 2007; Duguay & . Portier, 2007). Elles mettent en avant-plan leurs 
gestionnaires pour soutenir ces changements et contribuer à la réussite de ceux-ci. Les 
gestionnaires se voient donc confrontés à la nécessité d'adapter et améliorer leur style de 
gestion à cette nouvelle réalité. Cette tâche colossale qui leur incombe est 
malheureusement mal supportée par les connaissances actuelles dans le domaine de la 
« gestion intergénérationnelle ». En réponse à ces préoccupations, la réalisation de cette 
thèse s'est centrée sur l'approfondissement des connaissances dans ce domaine, de 
même que sur la validation d'un instrument de mesure soutenu par un cadre théorique 
intégrateur des diverses approches comportementales du style de gestion. 
Premièrement, les études réalisées ont apporté un éclairage distinctif dans le 
domaine de l'intergénérationnel, dans le sens où les divergences perceptuelles et 
l'impact des différences générationnelles sur l'efficacité des pratiques de gestion ont été 
clarifiées. Il a été possible de cerner que chaque groupe accorde la même importance aux 
pratiques de gestion de leur supérieur, et que l'effet de ces dernières est fort peu 
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différencié en fonction du groupe générationnel. Les quelques rares différences 
observées soulignent l'apport des stades de carrière comme explication à ces différences 
plutôt que la génération d'appartenance elle-même. Pour les organisations, ces résultats 
ont des implications importantes puisqu'ils incitent à une gestion globalement uniforme, 
mais basée sur une combinaison équilibrée de pratiques transactionnelles et 
transformationnelles, centrées sur les tâches et les relations, mais prenant tout de même 
en considération le stade de carrière de l'employé. 
Concrètement, cela signifie que le supérieur d'une équipe majoritairement 
composée de jeunes travailleurs devrait miser plus particulièrement sur certaines 
composantes de son style de gestion pour améliorer, par exemple, l'habilitation 
psychologique de son équipe. Un autre gestionnaire d'une équipe composée d'employés 
très expérimentés devrait, de son côté, porter une attention particulière à éviter de 
remettre les nombreux acquis de ceux-ci en question et à viser un plus grand équilibre 
dans son recours à diverses pratiques de gestion. Les études subséquentes devront 
préciser ces liens, mais cela suppose que les gestionnaires ont tout à gagner à adapter 
légèrement leur style de gestion aux besoins particuliers qui surgissent à différents 
moments de l'évolution de carrière des individus, en évitant d'ajuster leurs pratiques aux 
caractéristiques qu'on attribue généralement aux générations. Ceci favorisera notamment 
l'engagement et l'habilitation en emploi et ultimement la santé psychologique et la 
performance organisationnelle. 
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Deuxièmement, l'instrument de mesure du style de gestion validé peut être fort 
utile pour guider les gestionnaires dans le développement de leurs compétences, toujours 
dans le but de mieux s'adapter au contexte d'emploi actuel. Effectivement, il permet 
l'obtention rapide d'un portrait des comportements ou des réflexes de gestion du 
gestionnaire par rapport à 15 pratiques importantes en gestion. Cette appréciation de 
l'étendue du répertoire comportemental permet l'identification rapide des forces, des 
zones d'amélioration, de l'étendue des efforts de développement requis et des outils 
nécessaires pour le faire. Il convient de mentionner que le bilan comportemental 
découlant de la passation de l'outil peut aussi être avantageusement utilisé dans d'autres 
contextes, notamment en dotation, en sélection, en gestion de la relève, en gestion des 
talents, ou encore dans un cadre de coaching. Conséquemment, les organisations 
peuvent émettre des choix plus éclair~s en s'assurant de positionner leurs ressources 
humaines appropriées à l'endroit et en moment opportuns. 
Conclusion 
Depuis des décennies, l'intérêt est marqué pour l'étude du style de gestion, à ce 
point où une disparité flagrante dans les conceptualisations, les mesures et les outils est 
ressortie. Ce manque d'intégration est regrettable pour les gestionnaires qui ont 
aujourd'hui des besoins de plus en plus criants au mveau de l'adaptation de leurs 
pratiques au contexte sociodémographique très particulier et changeant caractérisant les 
organisations modernes. Les défis de gestion rencontrés sont d'importance, notamment 
en ce qui concerne la gestion des diverses générations d'employés qui, plus que jamais, 
ont à collaborer quotidiennement. 
Sur le plan empmque, peu d 'études se sont attardées à approfondir 
rigoureusement le domaine de la « gestion intergénérationnelle ». Cette recherche 
apporte justement plusieurs éléments de connaissance pertinents en lien avec la 
perception et les réactions qu'ont les divers groupes générationnels par rapport à 
plusieurs comportements de gestion. Par ailleurs, l'élaboration et la première validation 
d'un outil intégrateur des styles de gestion jettent une base intéressante pour approfondir 
la conceptualisation comportementale de la gestion. Tous ces résultats gagneront à être 
précisés, mais les études réalisées ajoutent néanmoins aux maigres connaissances 
accumulées dans ce domaine jusqu'à présent. 
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Sur le plan pratique, l'outil développé pourrait permettre de faciliter la pratique 
de plusieurs professionnels RH et gestionnaires en les aidant par exemple à coacher, 
développer et actualiser les réflexes de gestion des individus. Ils pourraient désormais 
bénéficier d'un portrait clair, concis et adapté (en langue française) des styles de gestion 
à partir duquel ils pourraient améliorer l'impact global des gestionnaires. L'actualisation 
des compétences des gestionnaires ne s'en verrait qu'accélérée, ce qui n'est pas sans 
cohérence avec les changements rapides auxquels ils doivent actuellement s'ajuster. 
Malgré tous les éléments qui demeurent flous dans ce domaine nouveau qu'est la 
«gestion intergénérationnelle »,la polyvalence et les qualités psychométriques de l'outil 
développé, de même que les connaissances sur la perception du style de gestion d'un 
point de vue générationnel, ouvrent certainement la voie à des percées futures. 
Chercheurs et praticiens en psychologie organisationnelle ont désormais accès à plus de 
connaissances empiriques et d'outils en« gestion intergénérationnelle »à partir desquels 
ils pourront exercer leurs talents pour le plus grand bénéfice des organisations. 
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Appendice A 
Liste d'énoncés caractéristiques du style de gestion 
Liste d'énoncés caractéristiques du style de gestion 
Vous êtes invité à répondre à ce court questionnaire dans le cadre d'un projet de 
recherche en psychologie organisationnelle réalisé par une équipe de recherche de 
l'Université de Sherbrooke (dirigée par M. Alexandre J.S. Morin, Ph.D.). La réalisation 
de la thèse de doctorat de Catherine Leconte s'inscrit dans ce projet. Ce dernier porte sur 
les différences de perceptions du style de gestion du supérieur immédiat, par des 
individus de générations différentes(« Y », «X», «Baby-boomers»). Pour ce faire, une 
liste d'énoncés doit d'abord être recueillie afin de réaliser l'instrument de mesure qui 
servira à la réalisation des étapes suivantes du projet de recherche. 
Pour participer, vous devez d ' abord répondre à ces trois questions : 
Questions sociodémographiques 
Votre âge: 1 Votre sexe : 
Votre occupation : 
Ensuite, vous êtes invité à établir la liste des comportements que vous attendez 
du gestionnaire qui est votre supérieur hiérarchique. Notez qu;il n'y a pas de bonnes ou 
de mauvaises réponses. Le but étant de dresser une liste qui représente la perception 
d'employés de différentes organisations. 
2. Enoncés qui, à vos yeux, représentent des pratiques ou comportements de gestion 
efficaces de la part d'un supérieur 
Exemple : Donner des félicitations 
Appendice B 
Étude I : F annulaire de consentement 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
Vous êtes invité à répondre à ce questionnaire dans le cadre d'un projet de recherche réalisé par 
une équipe de l'Université de Sherbrooke (dirigée par M. Alexandre J.S . Morin, Ph.D., 
alexandre.morin@usherbrooke.ca). La réalisation de la thèse de doctorat de Catherine Leconte 
(catherine.leconte@usherbrooke.ca) s'inscrit dans ce projet. L'objectif de cette première phase 
consiste à vérifier si les comportements attendus par les employés chez leur supérieur varient 
entre les générations et ce, afin d'appuyer les organisations dans leur recherche de pratiques de 
gestions adaptées aux employés de toutes les générations. Les informations recueillies seront 
utiles pour l'avancement des connaissances dans ce domaine, mais aussi pour l'organisation 
toute entière qui bénéficiera d'un rapport d' évaluation complet et gratuit, accompagné de pistes 
d'intervention. À cet égard, notez bien que seuls des rapports globaux .ou groupaux dans lesquels 
vous ne pourrez en aucun cas être identifiés seront remis à votre employeur. 
Raison et nature de ma participation 
Votre participation à répondre à ce questionnaire sera requise pour une durée approximative de 
30 minutes. Les questions auxquelles vous aurez à répondre traiteront d 'abord de vos 
caractéristiques sociodémographiques, puis concerneront une série d'énoncés traitant de 
comportements de gestion. 
Avantages découlant de votre participation 
Votre participation vous permettra de contribuer à l'avancement de la recherche sur les pratiques 
de gestion, favorisant ainsi leur amélioration, notamment celles s' avérant sensibles aux 
différences générationnelles. De plus, vous permettrez aux employés et cadres de recevoir un 
rapport d'évaluation de la réalité de votre organisation en matière de pratiques de gestion. 
Inconvénients et risques découlant de votre participation 
Votre participation nécessite de votre temps, ·dans le contexte de votre choix et où votre 
concentration sera optimale. 
Confidentialité 
Votre confidentialité est assurée et sera maintenue tout au long de la recherche. Les informations 
présentées le seront de manière dépersonnalisée de sorte qu'il soit impossible de vous identifier. 
De plus, les informations brutes, c'est-à-dire non interprétées, seront conservées pendant cinq 
ans sous clé, puis détruites. Seuls les membres de l'équipe de recherche y auront accès. 
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du Comité d'éthique de la 
recherche Lettres et sciences humaines 
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce projet de 
recherche et en assure le suivi. Pour tout problème éthique concernant les conditions dans 
lesquelles se déroule votre participation à ce projet, veuillez communiquer la responsable du 
projet ou expliquer vos préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité 
d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines (819 821-8000 poste 62644). 
Référence professionnelle 
Si vous sentez le besoin de consulter un psychologue suite à votre participation, vous pouvez 
contacter la ligne de référence de l'Ordre des Psychologues du Québec au numéro sans frais 
suivant: 1-800-363-2644. 
Le consentement libre et éclairé de votre participation est acquis par votre participation à 




Nous vous demandons de bien vouloir répondre aux questions suivantes. 
Ces informations serviront à dresser un portrait global des participants sur le plan 
statistique. Ces données seront et resteront strictement confidentielles. 
Année de naissance : Lieu de naissance : ------
Lieu de naissance du père : 
Lieu de naissance de la mère : 
Langue maternelle : 
Sexe : F D M D 
Statut civil : D célibataire 
D divorcé( e) 
D conjoint(e) de fait 
D veuf/veuve 
Combien d'enfants à charge avez-vous? 
------
Diplôme le plus élevé obtenu : 
D aucun diplôme 
D primaire 
D secondaire professionnel 
D secondaire général 






Position occupée au sein de l'organisation : 
D employé ( e) D cadre intermédiaire 
D chef d'équipe D cadre supérieur 
D superviseur ( e) D autre (précisez) : ____ _ 
D marié(e) 
Depuis combien d'années travaillez-vous au sein de cette organisation? 
------
Depuis combien d'années occupez-vous votre poste actuel? _____ _ 
Revenu familial brut : 
D moins de 14 000$ 
D 14 000$ à 23 999$ 
D 24 00$ à 34 999$ 
D 35 000$ à 44 999$ · 
D 45 000$ à 54 999$ 
D 55 000$ à 64 999$ 
D 65 000$ à 74 999$ 
D 75 000$ à 84 999$ 
D 85 000$ à 94 999$ 
D 95 000$ et plus 
Appendice D 
Étude I : Questionnaire du style de gestion 
Les énoncés suivants représentent des comportements qu 'un gestionnaire peut 
effectuer. 
Indiquez à quel point il est important qu'un supérieur immédiat manifeste 
les comportements suivants en cochant la réponse qui correspond le mieux à 
votre souhait. 




























Définisse l 'orientation à donner pour chaque dossier/tâche 
Établisse des indicateurs de réussite en lien avec les objectifs à atteindre 
Anticipe les obstacles potentiels 
Élabore des plans d'actions alternatifs 
Élabore des plans d 'action complets, comprenant toutes les étapes de 
réalisation 
Identifie clairement les priorités d'action 
Planifie les actions en tenant compte des priorités réelles 
Décompose les tâches complexes en objectifs clairs et graduels 
S 'assure que l'ensemble des ressources (humaines, matérielles ou financières) 
requises pour réaliser les tâches soient disponibles 
Répartisse les ressources entre ses employés afin que chacun ait ce dont il a 
besoin pour réaliser ses tâches 
Assure la liaison et la coordination entre les différents employés ayant à 
collaborer 
Gère les obstacles qui surviennent pendant l'avancement des travaux 
S'assure du respect des échéanciers 
S'assure d'une répartition équitable des tâches 
S'assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant l' avancement 
des travaux. 
Ajuste les échéanciers ou les méthodes au besoin 
Établisse des processus réguliers d 'évaluation de l'atteinte des résultats 
Communique clairement aux employés leurs rôles et responsabilités 
Fournisse aux employés une description claire et pertinente des 
dossiers/tâches 
S'assure que ses employés ont bien compris leurs rôles et responsabilités 
Communique son propre rôle et ses responsabilités à ses employés. 
Gère les problèmes liés aux tâches dans un délai raisonnable. 
Intervienne dès qu'il constate des écarts dans le respect des normes, règles, 
procédures ou politiques 
Intervienne dès qu'il constate un écart de rendement 
Propose des solutions efficaces et appropriées aux problèmes rencontrés 
Fournisse à ses employés une rétroaction constructive sur leur performance 
















































































































































































Les énoncés suivants représentent des comportements qu'un gestionnaire peut 
effectuer. 
Indiquez à quel point il est important qu'un supérieur immédiat manifeste 
les comportements suivants en cochant la réponse qui correspond le mieux à 
votre souhait. 

























S'assure que ses employés comprennent bien la rétroaction qu'il leur fournit 
au sujet de leur performance 
S'assure que ses employés comprennent comment leur travail contribue à la 
réalisation des objectifs de l' organisation 
Transmette aux employés une vision globale des processus organisationnels 
S'assure que ses employés saisissent le lien entre leurs tâches et l'atteinte de la 
mission de l'organisation. 
Explique la raison des politiques et procédures en place. 
Communique efficacement avec ses employés 
Mette en place des mécanismes de communication permettant la circulation 
efficace des informations entre ses employés 
S'assure que ses employés aient accès aux informations dont ils ont besoin 
pour réaliser efficacement leurs tâches 
S'assure d'avoir en main toutes les données pertinentes avant de prendre une 
décision 
Valide les informations qu'il a recueillies avant de prendre une décision 
Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de chaque option 
avant de prendre une décision 
Présente aux employés une perspective juste des problèmes et de leurs impacts 
Prenne en considération les préoccupations de ses employés et de 
l'organisation lorsqu'il prend une décision 
Soit attentif aux préoccupations et aux sentiments de ses employés 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des difficultés 
d'ordre personnelles 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des difficultés 
d'ordre professionnelles 
Évite de se mêler de la vie personnelle des employés lorsque ceux-ci n'en ont 
pas envie 
Se mette rarement en colère 
Accorde à ses employés un certain droit à l'erreur 
Soit peu rancunier 
Développe des relations basées sur le respect et la confiance avec ses 
employés 
Maintient des relations conviviales, chaleureuses et respectueuses avec ses 
employés 
Démontre sa confiance envers les employés 
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Il est important qu'un supérieur immédiat ... M ..;. ~ 
52) Favorise la bonne entente entre les employés 1 2 3 4 5 6 7 
53) Traite ses employés de manière équitable (évite le favoritisme) 1 2 3 4 5 6 7 
54) Encourage et facilite la coopération entre ses employés 1 2 3 4 5 6 7 
55) 
Soit ouvert aux différences (p.ex. ethnies, croyances, valeurs etc.) , sous toutes 1 2 3 4 5 6 7 leurs formes 
56) N' impose pas ses façons de voir les choses 1 2 3 4 5 6 7 
57) Se montre ouvert aux débats constructifs 1 2 3 4 5 6 7 
58) 
Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-ci le concernent 1 2 3 4 5 6 7 personnellement ou émergent entre ses employés 
59) Traite les conflits relationnels avant qu' ils ne s'enveniment 1 2 3 4 5 6 7 
60) 
Discute de façon franche et honnête des problèmes relationnels, même 1 2 3 4 5 6 7 lorsqu' il est personnellement impliqué 
61) 
Lorsqu ' il est personnellement impliqué dans un conflit, cherche à répondre 1 2 3 4 5 6 7 aux intérêts et besoins de l 'autre, même 
62) 
Lorsqu'il est personnellement impliqué dans un conflit, prenne le recul 1 2 3 4 5 6 7 nécessaire pour traiter la situation efficacement et calmement 
63) 
Ne craigne pas d'intervenir (par ex., à titre de médiateur) lorsqu'un conflit 
1 2 3 4 5 6 7 émerge entre les subordonnés 
64) Propose des solutions équitables lorsqu 'un conflit émerge entre ses employés 1 2 3 4 5 6 7 
65) 
Fournisse à ses employés des récompenses ou des promotions en fonction de 1 2 3 4 5 6 7 critères objectifs 
66) 
Fournisse à ses employés des récompenses ou <les promotions en fonction de 1 2 3 4 5 6 7 critères équitables 
67) Exprime des marques de reconnaissance pour le travail bien fait 2 3 4 5 6 7 
68) Exprime des marques de reconnaissance lorsque les employés s'améliorent 2 · 3 4 5 6 7 
69) Exprime à ses employés son appréciation de leur contribution 1 2 3 4 5 6 7 
70) Soutienne de manière appropriée les employés qui en expriment le besoin 1 2 3 4 5 6 7 
71) 
Offre spontanément son assistance lorsque ses employés rencontrent des 1 2 3 4 5 6 7 difficultés 
72) 
Contribue à la mise en place de structures de soutien pertinentes entre 1 2 3 4 5 6 7 collègues 
73) Accepte la remise en question de ses opilions par ses employés 1 2 3 4 5 6 7 
74) 
Considère les opinions ou suggestions de ses employés dans sa prise de 1 2 3 4 5 6 7 décision 
75) 
Mette en place des moyens afin que ses employés expriment librement leurs 
1 2 3 4 5 6 7 idées et suggestions 
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76) Encourage le débat constructif 2 3 4 5 6 7 
77) Consulte ses employés avant de prendre une décision qui les concerne 2 3 4 5 6 7 
78) Aide ses employés à identifier leurs besoins de formation 2 3 4 5 6 7 
79) Encourage ses employés à maintenir leurs compétences à jour 2 3 4 5 6 7 
80) 
Contribue à l'élaboration de formations pour améliorer les compétences de ses 1 2 3 4 5 6 7 employés 
81) 
Facilite l'accès aux employés à des formations afin qu'ils développent leurs 
1 2 3 4 5 6 7 compétences 
82) 
Suggère à ses employés des moyens pour qu'ils améliorent leurs compétences 1 2 3 4 5 6 7 liées à leur travail 
83) 
Élabore une vision du futur cohérente avec les valeurs et objectifs de 1 2 3 4 5 6 7 l'organisation 
84) Inspire ses employés par une vision « mobilisante » du futur 1 2 3 4 5 6 7 
85) Établisse des objectifs futurs stimulants, ambitieux et atteignables 1 2 3 4 5 6 7 
86) Communique de façon « mobilisante » sa vision du futur 1 2 3 4 5 6 7 
87) 
Fasse valoir de façon motivante les avantages des changements pour le futur 
1 2 3 4 5 6 7 de !'organisation 
88) 
Rende ses employés aptes à prendre eux-mêmes des décisions importantes 1 2 3 4 5 6 7 liées à leur travail 
89) 
Délègue à ses employés un niveau d'autorité équivalent à leur niveau de 
1 2 3 4 5 6 7 responsabilités 
90) 
Facilite l'autonomie des subordonnés dans l'exécution et les décisions liées à 
1 2 3 4 5 6 7 leurs tâches 
91) Se montre ouvert à l'essai de nouvelles façons de faire 1 2 3 4 5 6 7 
92) 
Établisse un cadre de travail qui permet à ses employés de proposer librement 
1 2 3 4 5 6 7 des idées de changements 
93) Crée un environnement propice aux processus créatifs 1 2 3 4 5 6 7 
94) 
Instaure des activités qui permettent de trouver des alternatives créatives à un 1 2 3 4 5 6 7 problème 
95) Établisse une culture centrée sur l' innovation et le changement 2 3 4 5 6 7 
96) Appuie les idées innovantes de ses employés 2 3 4 5 6 7 
97) 
Appuie les idées de ses employés lorsqu'il est face à d' autres membres de 
1 2 3 4 5 6 7 l' organisation 
98) Encourage et renforce (récompense) l'innovation et la créativité 2 3 4 5 6 7 
99) Amène ses employés à se préoccuper de la qualité du travail accompli 2 3 4 5 6 7 
100) Génère chez ses employés un sentiment de responsabilité face à leur travail 2 3 4 5 6 7 
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101) 
Prenne la défense de ses employés en cas d'erreurs liées à l'apprentissage, tout 1 2 3 4 5 6 7 en les tenant imputables de la qualité du travail accompli 
102) 
Permette à ses employés d'assumer ouvertement la responsabilité de leurs 1 2 3 4 5 6 7 succès ou de leurs échecs sans crainte de représailles 
103) Génère chez ses employés un sentiment de fierté face au travail accompli. 1 2 3 4 5 6 7 
104) 
Établisse avec ses employés des plans de développement basés sur leurs 
1 2 3 4 5 6 7 aspirations à moyen et à long terme 
105) 
Appuie ses employés dans l'atteinte de leurs aspirations professionnelles à 1 2 3 4 5 6 7 long terme 
106) Investisse du temps et des efforts dans le coaching des subordonnés 1 2 3 4 5 6 7 
107) 
Fasse la promotion du développement des compétences et de l'apprentissage 1 2 3 4 5 6 7 c0ntinu chez ses employés 
108) 
Implique graduellement ses employés dans des tâches et des rôles qui 1 2 3 4 5 6 7 sollicitent des compétences plus complexes 
109) 
Accepte les erreurs de ses employés lorsqu 'elles émergent d'une tentative 1 2 3 4 5 6 7 d'apprentissage 
110) Tire un apprentissage avec ses employés des erreurs qui sont survenues 2 3 4 5 6 7 
111) Communique avec ses employés de manière inspirante et motivante 2 3 4 5 6 7 
112) Sensibilise ses employés à des enjeux qui dépassent leur perspective actuelle 2 3 4 5 6 7 
113) Incite ses employés à développer une vision plus large de leur travail 2 3 4 5 6 7 
114) Propose des défis stimulants 2 3 4 5 6 7 
115) Suscite chez ses employés de l' enthousiasme par rapport à leur travail 2 3 4 5 6 7 
116) Transmette à ses employés des idéaux et des valeurs supérieurs 2 3 4 5 6 7 
117) Dirige en donnant l' exemple 2 3 4 5 6 7 
118) Agisse comme un modèle pour les employés 2 3 4 5 6 7 
119) Agisse avec intégrité et honnêteté envers ses employés 2 3 4 5 6 7 
120) 
Propose et implante des solutions moralement et éthiquement justifiées face 1 2 3 4 5 6 7 aux problèmes rencontrés 
121) Motive ses employés à agir de manière intègre et honnête 1 2 3 4 5 6 7 
122) 
Sanctionne ses employés qui posent des gestes non éthiques, immoraux ou qui 1 2 3 4 5 6 7 briment l'intégrité 
123) Soit transparent, honnête et authentique envers ses employés 1 2 3 4 5 6 7 
Appendice E 
Étude I : Invitation à participer 
Invitation à participer à une étude portant sur les pratiques de gestion et les 
P~~!~E~':1:~~8. g~~~E~!~?.':1:1:1:~!~~8. 
La cohabitation générationnelle est un défi actuel que doivent relever plusieurs 
organisations. Celles-ci doivent actuellement établir des stratégies adaptées aux attentes 
des différentes générations. Désireuse d'accompagner les organisations à mieux 
comprendre les attentes de leurs employés, d'identifier précisément les pratiques qui 
pourraient engendrer une performance et de cibler des pratiques de mobilisation 
adaptées, la firme Dolmen Capital Humain vous invite à participer à une étude ciblant 
les pratiques de gestion et vérifiant les préférences générationnelles à cet égard. Cette 
démarche s' inscrit dans la réalisation de la thèse de doctorat de Catherine Leconte, 
consultante en psychologie chez Dolmen Capital Humain et doctorante en psychologie 
organisationnelle de l'Université de Sherbrooke. 
En quoi consiste votre participation? 
Cette étude se déroule en deux phases distinctes. Lors des deux phases, les individus 
sont invités à remplir un questionnaire (durée approximative de 30 minutes) via le Web. 
La première phase explore les attentes des individus à l'égard des pratiques de gestion 
alors que la seconde questionne les individus sur les pratiques de leur supérieur 
immédiat. Afin d'accroitre les bénéfices à retirer de cette étude, il est à noter que la 
dernière phase inclut la mesure d'autres caractéristiques organisationnelles intéressantes 
tels l'habilitation au travail, l'engagement affectif au travail, l'épuisement professionnel 
et l'intention de quitter. 
Les bénéfices de participer? 
Pour tirer profit au maximum de cette participation, les associations bénéficieront d'un 
rapport faisant état des préférences générationnelles des individus ayant rempli le 
questionnaire. 
Comment participer ? 
Pour participer ou pour de plus amples informations, veuillez commumquer avec 
Catherine Leconte, cleconte@dolmen.ca, 514-861-9107, poste 305. 
Appendice F 
Étude 1 : Formulaire de consentement 
FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
Vous êtes invité à répondre à ce questionnaire dans le cadre d'un projet de recherche réalisé par 
une équipe de l 'Université de Sherbrooke (dirigée par M. Alexandre J.S. Morin, Ph.D., 
alexandre.morin@usherbrooke.ca). La réalisation de la thèse de doctorat de Catherine Leconte 
(catherine.leconte@usherbrooke.ca) s'inscrit dans ce projet. L'objectif de cette première phase 
consiste à vérifier si les comportements attendus par les employés chez leur supérieur varient 
entre les générations et ce, afin d' appuyer les organisations dans leur recherche de pratiques de 
gestions adaptées aux employés de toutes les générations. Les informations recueillies seront 
utiles pour l'avancement des connaissances dans ce domaine, mais aussi pour l ' organisation 
toute entière qui bénéficiera d'un rapport d'évaluation complet et gratuit, accompagné de pistes 
d' intervention. À cet égard, notez bien que seuls des rapports globaux ou groupaux dans lesquels 
vous ne pourrez en aucun cas être identifiés seront remis à votre employeur. 
Raison et nature de ma participation 
Votre participation à répondre à ce questionnaire sera requise pour une durée approximative de 
30 minutes. Les questions auxquelles vous aurez à répondre traiteront d' abord de vos 
caractéristiques sociodémographiques, puis concerneront une série d'énoncés traitant de 
comportements de gestion. 
Avantages découlant de votre participation 
Votre participation vous permettra de contribuer à l'avancement de la recherche sur les pratiques 
de gestion, favorisant ainsi leur amélioration, notamment celles s'avérant sensibles aux 
différences générationnelles. De plus, vous permettrez aux employés et cadres de recevoir un 
rapport d'évaluation de la réalité de votre organisation en matière de pratiques de gestion. 
Inconvénients et risques découlant de votre participation 
Votre participation nécessite de votre temps, dans le contexte de votre choix et où votre 
concentration sera optimale. 
Confidentialité 
Votre confidentialité est as,surée et sera maintenue tout au long de la recherche. Les informations 
présentées le seront de manière dépersonnalisée de sorte qu'il soit impossible de vous identifier. 
De plus, les informations brutes, c'est-à-dire non interprétées, seront conservées pendant cinq 
ans sous clé, puis détruites. Seuls les membres de l'équipe de recherche y auront accès. 
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du Comité d'éthique de la 
recherche Lettres et sciences humaines 
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce projet de 
recherche et en assure le suivi. Pour tout problème éthique concernant les conditions dans 
lesquelles se déroule votre participation à ce projet, veuillez communiquer la responsable du 
projet ou expliquer vos préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité 
d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines (819 821-8000 poste 62644). 
Référence professionnelle 
Si vous sentez le besoin de consulter un psychologue suite à votre participation, vous pouvez 
contacter la ligne de référence de l'Ordre des Psychologues du Québec au numéro sans frais 
suivant : 1-800-363-2644. 
Le consentement libre et éclairé de votre participation est acquis par votre participation à 
cette cueillette d'information. 
Appendice G 
Étude II : Questionnaire du style de gestion 
.... 
= 0 .... 
Consigne := 
"O Encerclez le chiffre qui reflète le mieux votre perception des énoncés. ~ . N 
ei: 
~ 
En vous référant aux 12 derniers mois, indiquez à quel point votre . .... 
supérieur immédiat ... 
1) .. . 
2) .. . 
3) .. . 
4) .. . 
5) .. . 
6) .. . 
7) .. . 
8) .. . 
9) .. . 
10) .. . 
11) .. . 
12) .. . 
13) ... 
Définit l'orientation à donner pour chaque dossier/tâche 2 3 4 
Anticipe les obstacles potentiels 2 3 4 
Élabore des plans d' actions alternatifs 2 3 4 
Élabore des plans d'action complets, comprenant toutes les étapes de 









Identifie clairement les priorités d' action. 
Décompose les tâches complexes en objectifs clairs et graduels 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
Assure la liaison et la coordination entre les différents employés ayant à 
1 2 3 4 5 6 7 collaborer 
Gère les obstacles qui surviennent pendant l'avancement des travaux 
S'assure du respect des échéanciers 
1 2 3 4 5 6 7 
1 2 3 4 5 6 7 
S' assure du respect des règles, procédures ou politiques pendant l 
l ' avancement des travaux. 
Communique clairement aux employés leurs rôles et responsabilités 1 
Fournit aux employés une description claire et pertinente des 
1 dossiers/tâches 


























14 ).. . S'assure de recevoir une rétroaction de la part de ses employés. 1 2 3 4 5 6 7 
15) .. . 
16) .. . 
17) ... 
18) .. . 
19) .. . 
20) .. . 
21) .. . 
22) ... 
S'assure que ses employés comprennent bien la rétroaction qu ' il leur 
1 fournit au sujet de leur performance 
S' assure que ses employés comprennent comment leur travail contribue 
1 à la réalisation des objectifs de l'organisation 
Transmet aux employés une v1s10n globale des processus 
1 organisationnels 
S'assure que ses employés saisissent le lien entre leurs tâches et 
1 l'atteinte de la mission de l'organisation. 
Explique la raison des politiques et procédures en place. 1 
Est attentif aux préoccupations et aux sentiments de ses employés 1 
Se montre bienveillant vis-à-vis des employés éprouvant des difficultés 
1 d'ordre personnelles 














































~ = Consigne a ~ "O .... a 
Encerclez le chiffre qui reflète le mieux votre perception des énoncés. == ~ 'Il 0 = ~ = .... N ~ .n v:$ -~ = = ~ .... ...... 0 
En vous référant aux 12 derniers mois, indiquez à quel point votre N 0 ~ 
supérieur immédiat ... ~ r--: 
24) .. . 
Identifie rapidement les conflits relationnels, que ceux-ci le concernent 
1 2 3 4 5 6 7 personnellement ou émergent entre ses employés 
25) ... Traite les conflits relationnels avant qu'ils ne s'enveniment 1 2 3 4 5 6 7 
26) ... 
Discute de façon franche et honnête des problèmes relationnels, même 
1 2 3 4 5 6 7 lorsqu'il est personnellement impliqué 
27) ... 
Prend le recul nécessaire pour traiter la situation efficacement et 
1 2 3 4 5 6 7 calmement lorsqu'il est personnellement impliqué dans un conflit 
28) .. . 
Ne craint pas d' intetvenir (par ex., à titre de médiateur) lorsqu ' un 
1 2 3 4 5 6 7 conflit émerge entre les subordonnés 
29) .. . 
Propose des solutions équitables lorsqu'un conflit émerge entre ses 1 2 3 4 5 6 7 employés 
30) .. . Exprime des marques de ·reconnaissance pour le travail bien fait 1 2 3 4 5 6 7 
31) ... 
Exprime des marques de reconnaissance lorsque les employés 1 2 3 4 5 6 7 s'améliorent 
32) .. . Exprime à ses employés son appréciation de leur contribution. 1 2 3 4 5 6 7 
33) .. . Accepte la remise en question de ses opinions par ses employés 1 2 3 4 5 6 7 
34) ... 
Met en place des moyens afin que ses employés expriment librement 
1 2 3 4 5 6 7 leurs idées et suggestions 
35) .. . Encourage le débat constructif 2 3 4 5 6 7 
36) .. . Aide ses employés à identifier leurs besoins de formation 2 3 4 5 6 7 
37) ... Encourage ses employés à maintenir leurs compétences à jour 2 3 4 5 6 7 
38) ... 
Contribue à l ' élaboration de formations pour améliorer les compétences 
1 2 3 4 5 6 7 de ses employés 
39) .. . 
Facilite l' accès aux employés à des formations afin qu'ils développent 
1 2 3 4 5 6 7 leurs compétences 
40) .. . 
Suggère à ses employés des moyens pour qu ' ils améliorent leurs 
1 2 3 4 5 6 7 compétences liées à leur travail. 
41) .. . 
Élabore une vision du futur cohérente avec les valeurs et objectifs de 
1 2 3 4 5 6 7 l'organisation 
42) .. . Inspire ses employés par une vision « mobilisante » du futur 1 2 3 4 5 6 7 
43) .. . Établit des objectifs futurs stimulants, ambitieux et atteignables 1 2 3 4 5 6 7 
44) .. . Communique de façon « mobilisante » sa vision du futur 1 2 3 4 5 6 7 
45) ... 
Fait valoir de façon motivante les avantages des changements pour le 
1 2 3 4 5 6 7 futur de l'organisation 
46) .. . 
S'assure d'avoir en main toutes les données pertinentes avant de 
1 2 3 4 5 6 7 prendre une décision 
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Consigne -6 -; 
Encerclez le chiffre qui reflète le mieux votre perception des énoncés. ~ .S ~ M ~ 
En vous référant aux 12 derniers mois, indiquez à quel point votre M 
supérieur immédiat ... 
47)... Valide les informations qu'il a recueillies avant de prendre une décision 1 2 3 
48) ... 
49) .. . 
50) ... 
51) .. . 
52) ... 
53) .. . 
54) .. . 
55) .. . 
Analyse adéquatement les avantages et les inconvénients de chaque 
option avant de prendre une décision 
Prend en considération les préoccupations de ses employés et de 
l'organisation lorsqu'il prend une décision. 
Rend ses employés aptes à prendre eux-mêmes des décisions 
importantes liées à leur travail. 
Délègue à ses employés un niveau d' autorité équivalent à leur niveau 
de responsabilités 
Facilite l' autonomie des subordonnés dans l'exécution et les décisions 
liées à leurs tâches 
Établit un cadre de travail qui permet à ses employés de proposer 
librement des idées de changements 
Crée un environnement propice aux processus créatifs 
Instaure des activités qui permettent de trouver des alternatives 
créatives à un problème 
56).. . Établit une culture centrée sur l ' innovation et le changement. 
57). .. Appuie les idées innovantes de ses employés 





63) .. . 
64) .. . 
65) .. . 
66) .. . 
67) .. . 
68) .. . 
69) .. . 
Prend la défense de ses employés en cas d'erreurs liées à 
l'apprentissage, tout en les tenant imputables de la qualité du travail 
accompli 
Permet à ses employés d' assumer ouvertement la responsabilité de leurs 
succès ou de leurs échecs sans crainte de représailles. 
Génère chez ses employés un sentiment de fierté face au travail 
accompli. 
Fait la promotion du développement des compétences et de 
l'apprentissage continu chez ses employés 
Accepte les erreurs de ses employés lorsqu ' elles émergent d 'une 
tentative d'apprentissage 
Tire un apprentissage avec ses employés des erreurs qui sont survenues 
Incite ses employés à développer une vision plus large de leur travail 
Propose des défis stimulants 
Suscite chez ses employés de l'enthousiasme par rapport à leur travail 
Transmet à ses employés des idéaux et des valeurs supérieurs 
Dirige en donnant l'exemple 
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= .... ::s ~ = Consigne a ~ "O .... a 
Encerclez le chiffre qui reflète le mieux votre perception des énoncés. ::s ~ "1 0 = ~ œ .... M M lri ~ -~ = œ ~ .... ..... 0 
En vous référant aux 12 derniers mois, indiquez à quel point votre M 0 ~ 
supérieur immédiat ... ~ t--= 
70) ... Agit avec intégrité et honnêteté envers ses employés 2 3 4 5 6 7 
71) ... Est transparent, honnête et authentique envers ses employés 2 3 4 5 6 7 
_ Appendice H 
Questionnaire d'habilitation au travail 
L'HABILITATION PSYCHOLOGIQUE 
Les énoncés qui suivent portent sur votre expérience actuelle au travail 
CONSIGNE 
Cochez la case (encerclez le chiffre) qui reflète le mieux votre degré d'accord avec 
l'énoncé. 
1 2 3 4 5 
Pas Un peu Assez Très Tout à fait 
d'accord d'accord d'accord d'accord d'accord 
1) Le travail que je fais a beaucoup de sens pour moi 2 3 4 : 
2) Je peux décider moi-même de la façon d 'organiser mon travail 1 2 3 4 : 
3) Je peux influencer les décisions au sein de mon groupe de travail 1 2 3 4 : 
4) Je suis sûr(e) de mes compétences pour réaliser de bons résultats au travail 1 2 3 4 : 
5) Ce que je fais dans ce travail est très important pour moi 2 3 4 : 
6) J'ai beaucoup d'influence dans mon groupe de travail 1 2 3 4 : 
7) Je me sens tout à fait capable de réaliser les résultats attendus dans mon travail 2 3 4 : 
8) Mes activités de travail ont beaucoup d'importance à mes yeux 2 3 4 : 
9) Je peux influenœr la façon dont est organisé mon groupe de travail 2 3 4 : 
10) J'ai toutes les capacités nécessaires pour atteindre un bon niveau de performance 1 2 3 4 : 
dans mon travail 
11) Je suis assez libre et indépendant(e) dans la réalisation de mon travail 1 2 3 4 : 
12) Je peux prendre des décisions concernant mon travail de manière autonome 1 2 3 4 : 
233 
L'HABILITATION COMPORTEMENTALE 
Cette partie du questionnaire concerne divers comportements au travail que vous avez pu 
faire dans les 6 derniers mois. 
CONSIGNE 
Veuillez utiliser cette échelle de fréquence pour répondre aux questions suivantes. 
1 Rarement (1%à20% des oceasions où je pouvais le faire) 
2 À l'occasion (21%à40% des occasions où je pouvais le faire) 
3 Assez souvent (41%à60% des occasions où je pouvais le faire) 
4 Souvent (61%à80% des occasions où je pouvais le faire) 
5 Très souvent ( 81 % à 99% des occasions où je pouvais le faire) 
Vos tâches principales 
Cette section évalue la façon dont vous effectuez les tâches principales associées à votre travail. 
V os tâches principales sont celles qui seraient énoncées dans une description de votre poste. 
Au cours des six (6) derniers mois, indiquez la fréquence à laquelle vous avez manifesté les 
comportements suivants : 
1) Assumer mes responsabilités dans mon travail 2 3 
2) Effectuer correctement les tâches qui font partie de mon travail 2 3 
3) Persévérer pour atteindre les meilleurs standards de qualité dans 
2 3 mon travail 
4) Tenir compte de l ' information pertinente pour faire un travail de 
2 3 grande qualité 
5) Apporter des changements qui améliorent l'efficacité dans mes 
2 3 tâches 
6) Essayer de trouver comment mes objectifs de travail pourraient être 
1 2 3 mieux atteints 
















Veuillez utiliser cette échelle de fréquence pour répondre aux questions suivantes. 
1 Rarement ( 1 % à 20% des occasions où je pouvais le faire) 
2 À l'occasion (21%à40% des occasions où je pouvais le faire) 
3 Assez souvent (41%à60% des occasions où je pouvais le faire) 
4 Souvent ( 61 % à 80% des occasions où je pouvais le faire) 
5 Très souvent (81%à99% des occasions où je pouvais le faire) 
Votre équipe ou votre groupe de travail 
Cette section concerne les choses que vous faites au travail pour soutenir votre groupe, au-delà de la 
réalisation de vos tâches principales. 
Au cours des six (6) derniers mois, indiquez la fréquence à laquelle vous avez manifesté les 
comportements suivants : 
1) Aider mes collègues à accomplir leur travail 1 2 3 
2) Faire des commentaires constructifs qui aident mes collègues 1 2 3 
3) Informer mes collègues de l'avancement de mon travail dans nos 
1 2 3 
projets communs 
4) Partager: mes apprentissages avec mes collègues de travail 1 2 3 
5) Remettre en question les façons de faire peu efficaces de mon unité de 
1 2 3 
travail 
6) Introduire de nouvelles façons de faire dans mon unité de travail 2 3 




Cette section concerne votre contribution dans l'organisation, au-delà du travail que vous 
effectuez dans votre groupe de travail. 
Au cours des six (6) derniers mois, indiquez la fréquence à laquelle vous avez manifesté les 
comportements suivants : 
1) Participer à la résolution de problèmes dans l'organisation 2 3 
2) M'impliquer dans des comités de travail 2 3 
3) Proposer des changements ayant des impacts au-delà de mon unité de 
2 3 
travail 
4) Faire connaître mes idées dans les forums de discussion au sein de 
1 2 3 l'organisation 
5) Faire des suggestions pour améliorer le fonctionnement de 















Veuillez utiliser cette échelle de fréquence pour répondre aux questions suivantes. 
1 Rarement ( 1 % à 20% des occasions où je pouvais le faire) 
2 À l'occasion (21%à40% des occasions où je pouvais le faire) 
3 Assez souvent (41%à60% des occasions où je pouvais le faire) 
4 Souvent (61%à80% des occasions où je pouvais le faire) 
5 Très souvent (81%à99% des occasions où je pouvais le faire) 
Votre supérieur immédiat 
Cette section concerne les choses que vous faites pour soutenir votre supérieur immédiat, 
au-delà de la réalisation de vos tâches principales. 
Au cours des six (6) derniers mois, indiquez la fréquence à laquelle vous avez manifesté 
les comportements suivants : 
1) 
Aider mon supérieur en accomplissant des choses qui ne font pas 
2 
vraiment partie de mes tâches courantes 
2) 




Proposer à mon supérieur des façons d 'améliorer le rendement de 
1 2 
l 'unité de travail 
4) 




Cette section concerne les choses que vous faites pour satisfaire vos clients, au-delà de la 
réalisation de vos tâches principales. Vos clients sont les personnes à l'intérieur ou à 





Au cours des six (6) derniers mois, indiquez la fréquence à laquelle vous avez manifesté 
les comportements suivants : 
l) Faire des suggestions pour améliorer les produits et/ou services 
offerts au client 
2) 
3) 
Faire tout ce qui est en mon pouvoir pour satisfaire le client, même 
en présence de difficultés 
Présenter une image positive de l' organisation auprès des clients 
1 2 3 
1 2 3 










Questionnaire d'engagement en milieu de travail et intention de quitter 
ENGAGEMENT ET INTENTION DE QUITTER 
Les énoncés suivants traduisent ce que peut ressentir un(e) 
employé(e) comme membre d'une organisation. Encerclez 
simplement la réponse qm correspond le mieux à votre op1mon 
personnelle. 
1) Je suis fier (fière) de dire que je travaille pour cette organisation 
2) J'aime les valeurs véhiculées par mon (ma) supérieur(e) immédiat(e). 
3) 
4) 
Je suis heureux (heureuse) de pouvoir travailler avec mes collègues de 
travail (dans mon service ou département). 
Je me préoccupe vraiment de la satisfaction des clients de cette 
organisation. 
5) Je suis fier (fière) de dire que j 'exerce ma profession. 
6) Le travail occupe une place prioritaire dans ma vie. 
7) Je trouve stimulantes les tâches que j'effectue dans mon poste actuel. 
8) 
9) 
J'aimerais, tout au long de ma carrière, occuper des postes de plus en plus 
importants. 
Cette organisation a beaucoup d'importance pour moi. 
Je me considère privilégié(e) de travailler avec quelqu'un comme mon 
IO) (ma) supérieur(e) immédiat(e). 
l l) Mes collègues de travail (dans mon service ou département) me donnent 
le goût d'aller travailler. 
Livrer aux clients cette organisation des produits et/ou des services de 
12
) qualité est pour moi une source de satisfaction importante. 
13) Je serais heureux (heureuse) d'exercer ma profession toute ma vie. 
Je me sens valorisé (e) par les tâches que j'effectue dans mon poste 
14) actuel. 
Il est important pour moi de gravir les échelons ou encore d'obtenir des 
lS) promotions. 
L 'une des plus grandes satisfactions dans ma vie vient du fait que je 
16) travaille. 
17) Je n'aime pas travailler pour cette organisation. 
Lorsque je parle de mon (ma) supérieur(e) immédiat(e) à mes amis je le 
18
) (la) décris comme une personne avec qui il est très agréable de travailler. 
Lorsque je parle de mes collègues de travail (dans mon service ou 
19) département) je les décris comme des personnes avec qui il est très 
agréable de travailler. 
20) La satisfaction des clients de cette organisation est prioritaire à mes yeux. 
21) J'aime trop ma profession pour penser à changer d'occupation. 

































































































Les énoncés suivants traduisent ce que peut ressentir un(e) 
employé(e) comme membre d'une organisation. Encerclez 
simplement la réponse qm correspond le mieux à votre opm10n 
personnelle. 
23) Je n'aime pas les tâches que j 'effectue dans mon poste actuel. 
24) Je considère qu'il est important de planifier sa carrière. 
Votre façon d'envisager votre avenir ... 
Je me mettrai sans doute activement à la recherche d'un autre emploi 
25) dans peu de temps 
26) J'envisage souvent de démissionner 
























Questionnaire d'épuisement professionnel 
) 
Épuisement professionnel 
"' = 'ô 
e 
= ~ Lisez attentivement chacun des énoncés suivants et indiquez si vous 0 = ~ ·; 
vous êtes déjà senti de la sorte par rapport à votre emploi. Si vous ~ "' = 'ô ~ e 
n'avez jamais eu ce sentiment, encerclez le « 0 » (zéro) à droite de = = e .5 ~ ~ 0 "' a.. .ra a.. ~ a.. l'énoncé. Si vous avez déjà eu ce sentiment, encerclez le chiffre (de 1 à ~ 0 ~ e ~ c.. e c.. ~ c.. 6) qui décrit le mieux à quelle fréquence vous le vivez. "' "' "' "' ;§ a.. ;§ a.. ;§ a.. ~ ~ = 
"' c.. "' c.. "' 
0 ._, 
~ .ra ~ "' ~ ~ .ra = = :§ = s: .s s: s: = ~ cr e ~ ~ ~ ~ ~ ~ 
~ = = = = = -= ~ 0 p 0 p 0 u 
1) Je me sens émotionnellement vidé(e) par mon travail. 0 1 2 3 4 5 6 
2) Je me sens épuisé(e) à la fin de ma journée de travail. 0 1 2 3 4 5 6 
3) 
Je me sens fatigué( e) quand je me lève le matin et que j'ai à faire 
0 1 2 3 4 5 6 face à une autre journée de travail. 
4) Travailler toute la journée est vraiment un effort pour moi. 0 1 2 3 4 5 6 
5) 
Je peux résoudre efficacement les problèmes qui surviennent dans 
0 1 2 3 4 5 6 mon travail. 
6) Je me sens vidé(e) par mon travail. 0 1 2 3 4 5 6 
7) 
J'ai l'impression d'apporter une réelle contribution à cette 
0 1 2 3 4 5 6 organisation. 
8) 
Je suis devenu( e) moins intéressé( e) par mon travail depuis que j'ai 
0 1 2 3 4 5 6 commencé cet emploi. 
9) Mon travail ne me passionne plus autant qu'avant. 0 1 2 3 4 5 6 
10) D'après moi, je fais du bon travail. 0 1 2 3 4 5 6 
11) Je me sens vivifié(e) lorsque j'accomplis quelque chose au travail. 0 1 2 3 4 5 6 
12) 
J'ai accompli plusieurs choses qui en valaient la peine dans cet 
0 1 2 3 4 5 6 emploi. 
13) Je veux seulement faire mon travail et ne pas être dérangé( e ). 0 1 2 3 4 5 6 
14) 
Je suis devenu(e) plus cynique au sujet de l'utilité réelle de mon 
0 1 2 3 4 5 6 travail. 
15) Je doute de l'importance de mon travail. 0 1 2 3 4 5 6 
16) 
Au travail, j'ai confiance en mes capacités d'effectuer efficacement 
0 1 2 3 4 5 6 mes tâches dans les délais prescrits. 
